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مقدمة 
الفصل الأول: 
مفهوم وا میة الشروعات الصغيرة والنوسطة 
- تعریف الشروعات الصغيرة 
- تصنیف الشروعات الصغیرة 
- حصائص الشروعات الصغیرة 
- آهمية الشروعات الصغيرة 
© الاهمية الاحتماعية 
© الأهمية الاقتصادية 
© الاهمية الاقتصادية في بعض الدول 
0 الفصل ال 
1 التفكير في إنشاء المشروعات الصغيرة والتوسطة 
8ا مقدمة. 
8 الابحاهات المساعدة لانشاء المشروعات الصغيرة والتوسطة. 
© الدور الاقتصادي للمشروعات الصغيرة والتوسطة. 
8 مراحل إنشاء الشروع الضغیر والتوسط. 
الفصل الثالت: 
,دراسة اجحدوی الفنية والاقتصادية 
للمشروعات الصغيرة والمتوسطة 
* مقدمة في دراسة ا حدوی : 
- التأکد من صحة حدوی الفکرة. 
- التاکد من القدرة على التسویق. 
- وضع التقديرات الأولية. 
- التاکد من ا حدوی الفنية. 
- دراسة وتحلیل البیئة الاقتصادية. 
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 -‏ اسيماد الشروعات غير المرغوب فیها. 
- تقييم (مکانات و کفاءات صاحب "لشروع. 
--> الدراسة الاجتماعية. 
- الدراسة المالية. 
 -‏ دراسة الأرباح التوقعة, 
الفصل الرابع: 
إدارة المخاطر والتأمين في المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
" طبيعة الخاطر وإدارتًا. 
5 الخاطر القابلة وغير القابلة للتأمين. 
8 صناعة التأمين. 
* أنواع وأشكال التأمين. 
أشكال التأمين على العاملين. 
الفصل الخامس: 
تجليل نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر في الشروعات الصغيرة والمتوسطة 
٭ مقدمة, 
* المشكلات الي تواجه المشروتحات الصغيرة والتوسطة. 
 *‏ عوامل الضعف والقوة والفرص والمخاطر. 
8 التحليل الخارحي للفرص والتهديدات. 
الفصل السادس: 
التحديات التي تواجه المشروعات الصغيرة والمتوسطة وسبل تجاوزها 
- التحدیات والمعوقات الي تواجه الشروعات الصغيرة والمتوسطة. 
- معوقات مالية 
- معوقات إدارية 
- مطرقات تسويقية 
- محوگات فیة و إنتاجية 
- معوقات تشريعية وقانونية 
- مموقات ثقافية 
- سبل مقتريحة لإزالة التحدیات وللموقات. 
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الفصل السایع: 


نظام للعلومات لامشروعات الصغيرة والمتوسطة 
مصادر للعلومات الخارخية. 
مضادر المعلومات الداخلية, 
وظائف نظم المعلومات. 
آلسارات الوظيفية لنظم العلومات. 


الفصل الثامن: 


- مقلمة 


إدارة الوارد البشوية في المشروعات الصغيرة والمتوسطة 


- وظائف إدارية الموارد البشرية 


/ 


التخطيط للقوى العاملة في الشروع 
الاحتيار والتعيين 

التدريب 

نظم الأحور والرواتب والکافات 
تقوم الأداء 

ظروف العمل 

تقدم الرعاية والخدمات 


إدارة شزون الأفراد (الذاتية) 


۳ - أساليب التأیید وقيادة العنصر البشري في للشروع الصغير 


أساسیات التعامل 
حل النسزاعات 


الفصل التاسع: 


اتخاذ القرارات الإدارية في الشروعات 
القرار شكل من أشكال العملية الإدارية. 

تصنيف القرارات الإدارية. 

مراحل اتخاذ القرارات الإدارية. 

نظم دعم القرارات. 
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# تحسين عملية صنع القرارات. ۲۵۰ ۱ 
8 عوامل لا بد من مراعاتتا عند اتخاذ القرارات الإدارية. Yor‏ 1 
١‏ أساسيات اتخاذ القرارات الادارية منهجا وتطبيقاً. € ١ io‏ 
الفصل العاضر: 1 
الرقابة الإدارية في المشروعات الصغيرة والتوسطة 6 ۱ 
8 _ مقدمة, ۳3۷ 1 
۶ وظائف العملية الرقابية. یی ۳ 
8 خصائص النظام الرقابي الفعال. ١ YY‏ 
لا أساليب الرقابة الأكثر التشارا. لفن ۱ 
الفصل الحادي عشر: 6 
الادارة الالية في الشروعات الشغيرة والعوسطة ۲۷۹ ( 
8 مقدمة. ۲۸۱ 6 
" تحدید احتیاحات الشروع الالية. ۲۸۱ ۱ 1 

8 القوالم المالية. ۲۹ 
8 الرقابة والتحليل ا مالیین. ۳۹۹ 1 
الفصل الٹاي عشر: 2 
إدارة التشاط السعريقي ق المشررعات الصغيرة والتوسطاً ۳ 0 
8 مقدمة, ۳.۷ ۱ 

* مفهوم السوق. ۳۹ 
# مدید العملاء. ۳۰۹ ( 

8 استراتيجية التسویق وحطواقا. ۳۳ 
5 الزیج التسويقي. ۳۸ ( 

8 التجارة الدولیة الإلكترونية, ۳۴ 
الفصل الثالث عشر: ۲ 
النجاج والعحول من الضرو ع الصغر إلى الشرروع الكثبير. ۳۳۹ ١‏ 
_ مقدمة, ا ( 

٭ السمات الادارية المیزة للمشروعات الصغيرة والتوسطة. ۳“ 
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٭ ‏ مراحل النمو وإدارة التحول إلى مشروع كبير. 
8 الدور الخاص لمدير الشروع الصغير أو التوسط. 
ا ھ أفاط الإدارة في المشروع الصغير أو الترسط. 
الفصل الرابع عشر: 
تیارب عالية في إدارة الشروعات الصغيرة والتوسطة 
٭ ‏ عسوميات في إدارة الشروع الصغير والمترسط. 


ھ التجربة الألمانية. 
الفصل الخامس عشر: 7 
تجارب غربية في إدارة المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
8 مقدسة 


8 الشركات العائلية 

08 تجارب عربية في إدارة الشركات الصغيرة والمتوسطة 
العجربة الأردنية. 
- التجربة التونسية. 
- التجربة السورية. 
- التجربة المصرية. 

٭ ما الطلوب لتنمية المشروعات الصغيرة والتوسطة في سوریة؟ 

الفصل-السادس عشر : 


هيئة مكافحة البطالة 
اة ورساليها. 
مهام اغیئة وتنظيمها. 
- إنحازات برنامج تنمية المشبروعات. 
- آلية اشیعة للاستثمار في التشغيل. 


-_ فكرة الحيئة الاقتصادية. 

- . بعض مهام الميئة في القانون رقم ۷۱ 

- المصاعب والخطط .. ا میئة بعد الانطلاقة إلى ا مستقبإ 
مصطلحات باللغة الإنكليزية 
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مشدمه 


لقد أثبتت معظم التجارب والدراسات في العدید من الدول ا تقدمة والنامية علسی 
حد سواء أهمية الشروعات الصغيرة والتوسطة ومدى مساحمتها الفاعلة في التنميسة 
الاقتصادية والاجتماعية من خلال خلق القيم المضافة في جميع القطاعات الانتاحية منسھا 
والخدمية» وتقدم المنتحات والسلع ال تلبي احاحات المتزايدة في المجتمعات الوطنية» 
بالإضافة إلى قيامها بنشاط تصديري فعال عير الولوج للأسواق الإقليمية والدولية» بعد أن 
أصبحت قادرة على تقدیم منتحات وخدمات متميزة من حيث النوعية والسعر في ظل بيئة 
تنافسية شديدة الحساسية, 

في ذات الوقت يعد النشاط الاداري من أهم العناصر المحددة لنجاح أعمسال 
الشروعات. الصخيرة والمتوسطة؛ في الوقت الذي كان المالكون في السابق غير متخصصين في 
الشؤون الإدارية والتسويقية والمالية» مما قاد إلى روج مئات الآلاف من الشركات الصغيرة 
من ساحي الانتاج والنافسة بسبب عدم ثطبیق الأساليب والأدوات والتقانات الاداريسة 
المتطورة الت تعتمد على العناصر البشرية ذات الهارات الإدارية والانسانية العالية. لذلك 
لاحظنا في السنوات الأخيرة تر كيز اهتمام أصحاب هذا النوع من المشاريع علسی ممارسسة 
الأنشطة والأدوار الإدارية» من حلال الاعتماد على الأطر البشرية المؤهلة والمدربة والقادرة 
على تعظيم مخرحات العمليات الانتاجية وتحقيق أعلى مستوى ممكن من الكفاءة الانتاحيسة 
والتنظيمية. وقد تحقق ذلك بعد أن تم فصل الإدارة عن الملكية بشكل كبير هذه المشروعات» 
حيث أصبحت تدار وفق منهجيات وطرائق وأساليب إدارية وتقانة متطورة» تراعسي 
متطلبات التطور الإداري والتقیٰ من جهة واحتیاجات الأسواق المتغيرة باستمرار من حهسة 
أخرى. 

ویأق كتابنا هذا لكونه من المؤلفات الأولى في المكتبة الوطنية الذي تم من خلاله 
تسليط الضوء على محموعة هامة من المواضيع الي عکن أن تساهم في مساعدة الطسلاب 
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والتطبیقیین والمارسین فی فهم الكتاب» نذکر منها: أهمية الشروعات الصغيرة والمتوسطة 
ومدی مسا تھا ني بناء الاقتصاد الوطئ» مفهوم الشروعات الصغيرة والتوسطة واتحاهات 
تطويرهاء التحدیات الي تواحه هذه الشروعات وعوامل نحاحها وأسالیب فشلهاء الانطلاق 
بالتفکیر نحو أحدث الشروعات الصغيرة والتوسطة ومرتکزاقا الرئيسة» دراسة ابشدوی 
الاقتصادية وا الیة والفنیة والتسويقية لحذا النوع من الشاریم» الحكومة وتشاط الأعمسال 
ودورها ي تعريز مساهمة المشروعات الصغيرة» أساليب إدارة وتقسوع الشسروعات» إدارة 
الخاطر والتأمين ي المشروعات» تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات الى تواحه 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة في ظل البيئة التنافسية» المشروعات ونظريات التنمية, 
السياسات العامة وتطوير الشروعات الصغيرة والتوسطة. إدارة الموارد البشرية وتكوين فرق 
العمل الفعالة في المشروعات» اتخاذ القرارات الإدارية والرقابة الإدارية في المشروعات 
الصغيرة» الإدارة ا الیة في المشروعات» النشاط التسويقي» التحول من المشروع الصغير إلى 
المشروع الکبیر» تحارب عالية وحلیة معاصرة في إدارة المشروعات الصغيرة والمتوسطة. 


لقد حاولنا تقدم هذا الكتاب بلغة مبسطة وسهلة بحيث يتمكن كافة الدارسسین 
والمهتمين في حال اطلاعهم على موضوعاته من الاستفادة في مختلف الجواتب النظرية. 
والتطبيقية في إدارة المشروعات الصغيرة والتوسطة. آملین أن تکون هذه الساهمة التواضسحة 
فيها شيء من الإثراء للمكتبة الوطني مع الإشارة إلى أن إعداد هذا الكتاب قد تطلب مسا 
الاستفادة من العديد من الراجع العربية والأجنبية الى كانت لنا عوناً أساسياً في إعداد هذه 
المادة العلمية. لذا فإننا نتوجه بالشكر العميق لكافة الباحثين والمؤلفين العسرب والأجانسب 
الذين استقينا من کتاباتھم العدید من الأفكار قي جميع الوضوعات الدروسة في هذا الکتاب. 


والله ولي التوفيق 
المؤلفان 
دمشق في ۲۰۰٤/۷/١‏ 


۲ 








pS BP HS e کر ا لحي یں‎ 


الفصل الأول 
مفهوم وأثمية المشروعات الصغيرة و التو سطة 


- تعريف المشروعات الصغيرة 
- تصنيف المشروعات الصغيرة 
- خصائص الشروعات الصغيرة 
- ا میة الشروعات الصغيرة 
٭ الأشمية الاجتماعية 
ه الأهمية الاقتصادية 
ه ال میة الاقتصادية في بعض الدول 


© اه یه ی ںہ ریم مه کےا تھا ہر لہ یه هه ہت لعو ید یه میں ہی سمل می یب ی ید یتح 


- تعریف الشروع الصغیر والتوسط: 
في ا حقیقة ليس هناك إجماع عام خاصة بالفهوم الأكادمي حول تعریسف 
الشروع الصغير والمشروع المتوسطء الا أن هناك بحموعة من العوامل السوثرة علسی 
تعریف تلك الشاریع مثل: 
- طبیعة النظام الاقتصادي في الدولة. 
- اختلاف العاییر الستخدمة لتحدید طبيعة الشروعات صغيرة أو متوسطة أو 
كبيية فقد یکون: 
© عدد العمال في الشروع. 
8 ححم رأس ا ال في الشروع. 
© التکنولوجیا للستخدمة ‏ الشروع. 
في بحمل الأحوال بختلف الأمر بین دولة وأحری. ففي بریطانیا مثلاً بختلف 
الأمر حسب القطاعات فقد يكون مشروع ما في قطاع الصناعات الكيماوية صغير 
الحجم إلا أنه في الصناعات افندسية ليس كذلك في جال است‌دام ذات المعيار. 
بینما وضعت نة التنمية الاقتصادية الأمريكية بححوعة من الصفات للمشروع 
الصغير هي : 
- استقلالية إدارة للشروع وترتبط بصاحب الشرو ع فقط. 
- مطكئية المشروع لفرد واحد أو موعة قليلة من الأفولد. 
- متهودية المنطقة الي بارس المشروع عمله فيها. 
- عحدودیة حسم للشرو ع نسبة للقطاع الذي يعمل به. ., . 
يعرف للشروع الصغیر في اليابان على أنه أي مشروغ ہبلغ عدد العاملین فيه أو 
يقل هی ۳۰۰ عضل وعن ٠٠١‏ عامل إذا كان المشروع في قطاع اخدمات!''' وني 
ثثیران عرف للشروع للصغير على أنه أي مخیروع يبلغ رأسمالة أو يقل عن ۸۰ مليون 
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دولار تايواني إذا كان الشرو ع في قطاع الصناعة أو الانشاءات أو التصدین, أو أي 
مشروع إيراداته تقل عن ۱۰۰ مليون دولار تايواني””'". ون تعريف آخر للمشسروع 
الصغير في تايوان عرف المشروع الصغير على أنه: أي مشروع يبلغ عدد العاملين فيه 
أو يقل عن ۲۰۰ عامل إذا كان المشروع في قطاع الصناعة أو الإنشاءات أو التعدين» 
وغ عامل لباقي القطاعات “° 

وعرف المشروع الصغير في الدول الأوربية على أنه مشروع يقل عدد الصاملین 
فيه عن ۲۵۰ عاملا" . وعرف إدارة الشروعات الصسغيرة موالمتوسيلة الكورية 
الشرو ع الصغير على آنه: أي مشروع يقل عدد العاملین فيه عسن ٠‏ ۰ عامستل؛ أو 
یکون رأسماله الدفوع آقل من ۸ ملیارات وآن؛ فیما عرفت اللجسة الاقتصاد چا 
والاحتماعية لغرب آسیا (۸۸ 801۷) الشرو ع الصغير والتوسط بأنه منشأة تشسغل 
ما بين (۲۵۰-۵) عاملا. 

آما في الدول النامية فهناك اختلافات واضحة في تعرييف المشسروع الصسغیر 
والتوسط وغالباً ما يرتبط ذلك في طبيعة النظام الاقتصادي السائد إضافة إلى مستوى 
النمو الاقتصادي في البلد. 

ففي إندونیسیا مثلاً يعد الشروع صغيراً عندما یکون عدد العالین فيه يصراوح 
بين ٩-۵‏ عمال بينما في الأردن يعد المشروع صغيراً عندما لا يتجاوز عدد العاتتلين 
فيه أربعة أشخاص» بينما تعتبر المدشآت متوسطة الحجم تلك الي يعمل ها عدد مسن 
العاملین يتراوح بين ۹-٥‏ عمال. أما في سورية فقد حدد القانون المشروعات الصغيرة 
بأنھا تلك الي يعمل ما تسعة أشخاص أو أقل» بينما المشروعات المتوسطة هي تلبك 
الي يتراوح عدد العاملين فيها بين ۳۰-۰ عاملاً. وما عدا ذلك فهو في عداد 
المشاريع الكبيرة. 


بينما قي لبنان فان حجم المنشآت بناء على معيار عدد العاملین تعد منشأة 


0 
x 








الهندس ‏ بالهندس حول الاستفسار عن عائلته ودعوته للذهاب معه إلى الطعم بعد 
الانتهاء من الدوام الرسمي. إن العلاقات الاحتماعية كما یری بيرك أسباب ونصائج . 
فأسباب العلاقات الاحتماعية هي الدوافع والمنبهات الق تحفز الأفراد على تکسوین 
العلاقات . والدوافع الاقتصادية هي ال تحفز العامل على العمل في الصنع» وتکسوین 
العلاقات الاحتماعية مع العمال والادارة والدوافع العسكرية هي الي تحفز القاتل على 
الاغخراط في الموسسة العسكرية» وتکوین العلاقات مع القاتلین والضباط. إذاً السدافع 
يحفز على تکوین العلاقات الاحتماعية» وهذه العلاقات بأنواعها الختلفة هني ال 
تشبع حاحات کات و آهداف الأشخاص الذین یدحلون فی بمالاتھاء وبخسضعون 
لأحكامها وقوانينها . 

أمنا نتائج العلاقات الاختماعية فا تعبر عن طبيعة الأسباب الي تحدد. تكؤينها 
وحدوئها . ۱ 

فإذا كانت الأسباب اقتصادية كانت النتائج اقتصادية » فالعلاقات الاجتماعية 
الي تقع بين العمال والادارة هي علاقات تتأثر بالعامل الاقتصادي فلو كانت هذه 
العلاقات إيجابية وجيدة فان الانتاج لابد أن يكون كبيراً وحیدا. بينما لو كانت هذه 
العلاقات سلبية فان الإنتاج لا بد أن يكون ضعيفاً من الناحية الكمية والنوعية. 

إن حقل عام الاجتماع الواسع يهتم بدراسة أنماط العلاقات الإنسانية 
والأحكام والقوانين الي تنظمها. واهتمامه يمذه الدراسة ينطلق من هدف تسین 
وتطوير العلاقات من خلال إزاء معوقاتھا ومظاهرها السلبية» وإذا ما تحسنت العلاقات 
فان الإنسنان من خلال الجماعة والمجتمع يستطيع بلوغ أمانيه وأهدافه القريبة والبعيدة. 

وأما تعریف ماکس فير الذي آشرنا إليه سسابق(؟ ؛ يعسي فیسبر بالسلوك 
الاحتماعي أية حركة أو فعالية مقصودة يؤديها الفرد» وتأخذ بعين الاعتبار وحسود 
الأفراذ الآخرين» وقد يكون سببها البيئة أو الأحداث الي تقع فيها أو الأشخاص» 


كن العودة إلى إحسان محمد ا حسن » الدخل إلى علم الاجتماع من ص ٥٥١-٦‏ . 
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الذين يلازمون الفاعل الاحتماعي الذي یقوم بعملية ا حدث أو السلوك ء والسلوك 
الاحتماعي يعتمد عاد على ثلاثة مقاییس هي : 

أ وحود شخصین أو أكثر يتفاعلان معا ويكونان السلوك أو الحدث الذي 
يريد دراسته قي هذا القام . 

ب ل وجود أدوار احتماعية متساوية أو مختلفة» يشغلها الأفراد الذين يقومون 
بالسلوك. 

ج س وحود علاقات احتماعية تتزامن مع عملية السلوك . 

لکن سلوك الفرد يتغير من وقت لآخر تبعاً لطبيعة وأهمية الأدوار الاجتماعيسة 
الي تتفاعل مع دوره الوظيفي. فسلوك الطفل مع أحيه الطفل يختلف عن سلوكه مع 
والده» وكذلك يختلف سلوك الطالب عندما يكون باتصال مع الطالب عن سل و که 
عندما يكون اتصاله مع أستاذه . إذاً يعتمد السلوك الاجتماعي للفسرد على طبیعة 
الأدوار الوظيفية الي يشغلها » ونستطيع التنبؤ بسلوك الفرد من معرفتنا لدوره 
الاحتماعي.فنحن مثلاً نستطيع التنبق بسلوك الطبيب» أو سلوك السریض, أو سسلوك 
الضابط أو ا لحندي من معرفتنا لأدوارهم الاحتماعية, ۱ 

وبفهم وتفسیر السلوك الاحتماعي يعي فیبر الأسباب الدافعة للسلوك وأنماطه 
الأساسية ۔۔۔ فالسلوك الاحتماعي قد یکون سببه العاطفة أو الانفعسال» أو سسببه 
العادات والتقاليد الاحتماعية» أو سببه العقل والنطق؛ هذا عکن تقسیم السسلوك 
الاحتماعي حسب السبب أو الدافع إلى ثلاثة أنواع أساسية هي : 

أ السلوك الاجتماعي الانفعالي: 

وهو السلوك الانفعالي والعاطفة من ناحية الواسطة والغاية ومصدره الغريزة 
الي غالبا ما تتناقض مع العقل وا حکمة والبصيرة... وللانسان حسب آراء مکدوجال 
غرائز كثيرة آهمها: غريزة حب التملك والخوف والهرب» والغريزة ا حنسیة وغريسزة 
الاستسلام .. وتقع هذه الغرائز حسب رأي فروید في منطقة الأنا السفلى والغرائز الي 
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تخرج من هذه النطقة تدفع صاحبها لتکوین العلاقسات والتفاعسل مع الاحسرین» 
والتجاوب أو پت معهم من أحل اشباع حاجاتھا ودوافعها . لکن الفرد لایکسون 
تخاضعاً خضوعاً تام للحاحات والدوافع الحيوانية » فهناك منطقة الأنا العلیا الموحود 
في منطقة العقل الواعي الي تھذب وتضبط تلك الدوافع الغير مهذبة» وتمنعها مسن 
حلب الضرر للإنسان وابحتمع .. إن الغرائز تسیب املها النازعات تكدر 
صفوة حیاته؛ هذا ينبغي السيطرة علیها وتوحیه دوافعها بصورة عقلانية تتناق مع صیغ 
العمل الغريزي . 

ب س السلوك الاجتماعي التقليدي: 

يأتي هذا السلوك من عادات وتقالید وقیم ومثل وأحلاق ا حتمع . وهسنه 
الضوابط الاحتماعية التقليدية تحدد سلوك الانسان وتسنظم علاقانسه بسالاخرین... 
ویکتسب الفرد هذا النمط من السلوك منذ حداثة حیاته من الموسسات الي يحتك هاء 
ویتفاعل معها كالعائلة والقرابة والدرسة واحامع أو الکنيسة... ویتحسد هذا السوع 
من السلوك في طقوس السلام والتحیات الي عارسها الأفراد في حياتمم اليومية» 
و کذلك في العادات والتقالید . 

السلوك الاجتماعي العقلي: 

یتمیز هذا السلوك بالحكمة والعقل والتروي باتخاذ الواقف ... ویخسرج هذا 
السلوك من الأنا العلیا » ویعتمد الفاعل الاحتماعي في احتکاکه مع الآخرين ء الدب 
والذوق والأحلاق ...ویقسم فیبر هذا السلوك إلى ثلائة أنواع حسب طبيعة الواسطة 
والغاية » ولکل سلوك مهما یکن نوعه واسطة وغاية . 

۱ سلوك احتماعي عقلي ذو واسطة عقلية» وغاية غير عقلية . 

إن ما نقصده بالواسطة أو الغاية العقلية هي الي تتسم بال‌شرف والأحلاق 
وتنسحم وتعاليم احتمع» وما نعنیه بالواسطة أو الغاية غير العقلية هي الي لا تدسسحم 
وأحلاقية وقيم ا حتمعء وتتناق مع تعالیمه. 
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مثال : النتج الذي يحتكر ما ینتحه لیعرض هذا الانتاج في السوق السسوداءه. 


فتکون الغاية غير شريفة» وهي احصول على أكبر ما عکن من الربح . 

۲ سلوك احتماعي عقلي ذو واسطة غير عقلية وغاية عقلية . 

وهذا النوع من السلوك هو عکس الفرع الأول . 

مثال: احصول على مبالغ غير مشروعة من أحل غاية شریفة؛ کم لاج اپنسه 
الذي شارف على الموت؛ ويحتاج إلى مبالغ لاحراء عملية ولیس عقدور الأب الحصول 
عليها . 

٠ . : سلوك احتماعي عقلي ذو واسطة عقلية وغاية عقلیة‎ ٣ 

هذا النوع من السلوك يعتبر مثالیاء لأنه بیتعد کل البعسد غن العاطفة أو 


التعصبء والمغال على ذلك سلوك الجندي الذي یدافع عن وطته. فاحندي أثناء: 


. المعركة يستعمل الأسلحةالمتطورة» وينفذ الخطط العسكرية الموضوعة أمامه» وهذه هي 
واسطة السلوك؛ لکن الهدف من استعمال الأسلحة والخبرات العسكرية هسي تحقیسق 
النصر على الأعداء وهذا افدف هو هدف عقلي... ۱ 

والخلط بين ا حقائق والقیم یبعد العلم من صفاته الوضوعية وابحاهاته التجريدية 
وأهدافه الحيادية؛ لذا لا يمكن اعتبار علم الاحتماع موضوعاً علمیاً حتا حسب وحهة 
نظر شیلز ء وإنما ينبغي أن يكون علم الاجتماع موضوعاً أدبياً إنسانياً لكي يبلغ أهدافه 
ال تطمح إلى تحسين أحلاقية وسلوكية وعلاقات الإنسسان في امحماعسة والنظمسة 
وا تمع امحلي”' يرى أولئك الذين يتبنون تعذر إمكانية الدراسة العلمية للمجتسع 
والظواهر الاحتماعية». وهذا ما ذهب إليه الفيلسوف الفرنسي الرياضي (بوان كاريه ) 
من أن علم الاجتماع علم كثير المناهج» قليل النتائج » ویفستر الباحثون الاحتمساعيون 


الذين يرفضون مقولة إمكانية الدراسة العلمية للمجتمع موقفهم هذا بأنه مسبي على 


أسس متباينة ومتعددةق منها : 


”٭ إحسان محمد الحسن : الدخل إلى علم الاجتماع . دار الطليعة والنشر بيروت ۱۹۸۸ء طبعة ۱ ص ۱۷ . 
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١‏ أن ا حتمع ظاهرة متغيرة باستمرار » وهذا التغیر والتحول الدائب يحول 
دون الدراسة العلمية والتنبؤ العلمي . 

۲ إن مناهج البحث العلمی يمكن استخدامها فقط فی محال الظواهر الطبيعية 
بحكم ثاتھا وانتظاماقما » بل حکم وحود قوانین حکمها في انتظامها وحرکتسها دون 
تدحل من عناصر أنحرى» كما هو ا حال في الظواهر الاحتماعية ‏ فالقانون العلمي في 
الظواهر الطبيعية سوف یتحقق بشکل تلقائي إذا توفرت الشروط الضرورية والكافية 
لتحقیقه؛ بحیث یصدق التنبو تماما بحرکة الظواهر الطبيعية » مقال : إذا توصانا إلى 
قانون موداه أن الأحسام الصلبة تتمدد بالحرارة وتتکمش بالبرودة» فان أي حسم 
صلب سوف يتمدد إذا عرضناه للحرارة وینکمش إذا عرضناه للبرودة دون اسستثناء؛ 
طالما توفرت شروط انطباق القانون كافة. آما في الظاهرة الاحتماعية فیتعذر الوصول 
إلى مثل هذا القانون وذلك لتدعل عناصر عدة ومتنوعة» ومن آبرز هذه العناصر 
عنصر الارادة الانسانية . ۱ ۱ 

۳ ذا كان النهج التحريبي الذي يعي التحکم في جميع التغیرات الوثرة في 
ظاهرة ما هو جوهر المنهج العلمي » وإذا كان من المستحيل استخدام هذا النسهج 
التجريبي الذي يعي خلق الظروف اللائمة للتجربة العلمية على ا مال الاحتماعي ء فان 
هذا يعن بیساطة أن الظواهر الاحتماعية غير قابلة لأن تدرس دراسة علميسة» ومٹسال 
ذلك یستحیل على الانسان أن یشعل حريقاً حن یعرف السلوك الاحتمناعي إزاء 
الكوارث. ومن الجدير بالذكر أن هذه الحجج الي يثيرها المعارضون لفكرة الدراسة 
العلمیة للمجتمع ؛ لا تنطبق فقط على علم الاحتماع؛ بل هي تنسحب على العلسوم 
الاحتماعية والانسانية كافة؛ الي تتخذ من ا حتمع الإنساني بحالاً لدراستها من زوايا 


متعددة . 


” مود عودة » أسس علم الاجتماع ص1۰ . 
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الاتجاه الثاني يرى بأن علم الاحتماع مادة علمية تستعمل النساهج الدراسسية 
والبحثية نفسها؛ الي تستعملها العلوم الطبيعية ( أوغست کونت س هربرت سبن‌سر 
سب إميل دور کهام ) وقد أكد حسین عبد ا حمید أحمد رشوان علمية علم الاحتماع؛ 
عندما آشار بأن الادة الي یدرسها عا م النبات أو عالم الطبيعة أو الكيميسائي تلف 
اختلافاً کبیرا عن الادة ان مرها عا ا اع لا انا عدي ونيم کی ملسن 
علم الاحتماع وعلوم الطبيعة واحد » ذلك هو تفهم المادة موضوع الدراسسته 
واستخدام النهج الوضوعي العلمي -- وهو النهج الستخدم في علوم الطبيعة . کذلك 
فان علم الاحتماع بماثل العلوم الطبيعية من زاوية أنه یقوم بالاكتشاف والتفسير ‏ أي 
یکتشف ا حقائق ابگوهرية للسلوك الاحتماعي والارتباط بين هذه الحقائق» ثم يقوم 
پتفسیرها. كما أنه یتوافر لعلم الاحتماع الشروط الي تجعل منه علماً وهي السشروط 
التوفرة نفسها في العلوم الأحری؛ وأهمها : 

١س‏ وجود طائفة من الظواهر يتخذها العلم موضوعاً للدراسة والبحوث . 

۲ حضوع هذه ا حموعة من الظواهر لنهج البحث العلمي . 

۲ الوصول على ضوء مناهج البحث إلى مجموعة من القوانین العلمية (. 

إن المؤيدين لعملية علم الاحتماع ودراسته کالعلوم الطبيعية یفندون الزاعم الي 
ترفض ذلك» كما ورد في الاحاه الأول على النحو التالي : 

١‏ فيما یتعلق بالحجة الأولى ‏ آن المجتمع ظاهرة متغيرة باستمرار» وهذا 
التغير يحول دون الدراسة العلمية والتنبؤ العلمي س يرى المؤيدون إمكانية الدراسة 
العلمية لعلم الاحتماع أن التغير والحركة الدائمة ليست مة المجتمع الإنساني فقطء بل 
هي سنة الكون وقانونه الحتمي » سواء في جوانبه المادية (الطبيعية) أو جوانبسه 
الاحتماعية والثقافية ء إذاً ليس ا حتمع فقط هو الذي يتعرض للتغيرات والتحولات بل 
"' حسين عبد الحميد أحمد رشوان : ميادين علم الاحتماع ومناهج البحث العلمي ‏ المكتب ا مامعی الحديث ؛ الاسکندرية 


۸ طبعة ۷ص۸ . 
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مختلف الظو اهر ا مادیة والطبيعية ء الادة مرا ومع ذلك لم يحل ذلك دون دراستها 
دراسة علمية » والکائن ا حي متغیر ومتحول باستمرار» و ل يحل ذلك دون تقدم علوم 
الحياة » والظواهر الفلكية تخضع لقانون الحركة نفسه وم يحل ذلك دون تقدم علسم 
الفلك » إن التغیر هو سنة الکون » وبالتالي فان دعوی استحالة الدراسة بحکم الستغیر 
الذي يطرأ على الظاهرة هي دعوی لا تنفي فقط إمكان إقامة علم احتماعي» بل تنفي 
كذلك إمكانية العلم ما هو عله" . 

ا اما ا حجة الثانية ‏ إن مناهج البحث العلمي يمكن استخدامها فق ط في 
بحال الظواهر الطبيعية ‏ فا تنطوي على بعدين أساسيين : 

البعد الأول: هو إنكار وحود قوانين تخضع ها الحياة الاحتماعية في استقرارها 
النسبي وحركتها . 

البعد الثاني: يتمثل في الاعتراف بوجود قوانين نوعية خحاصة بالحياة الاحتماعیق 
لكنها قوانين لاتصل إلى دقة وصرامة وثبات القوانين الي تحكم الظواهر الاحسری. أو 
هي تنبؤات مرهونة في تحققها بعنصر الإرادة الانسانية. 

وني الرد على البعد الأول أنه لا يستند إلى ساس علمسي مستين » فسا حتمع 
الإنساني ظاهرة طبيعية ء فلماذا نستغنيه إذاً من القوانین والانتظامات كافة؛ الي تحكم 
الظواهر الطبيعية.الأخرى . 

وأما البعد الثاني فإنه يشير إلى ظاهرة حقيقية » هي دور الإرادة الإنسانية في 
تحقيق القانون الاحتماعي أو عدم تحققه ء لکن الاعتراف بذلك لا يعني الاعتراف 
باستحالة الدراسة العلمية للمجتمع » وإن حل هذه المسألة في غاية البس‌ساطة حینمسا 
نسلم أن الارادة الانسانية جزء من القانون الإنساني» أو هي شرط من شروط تحقسق 
القانون » كأن نقدم مثلاً أن الظلم وأشكال القهر المحتلفة تودي إلى الثورة » فان ذلك 
يتضمن شرط توفر إرادة الثورة إلى المدى الذي ييستطيع منه الناس أن يصنعوا 


۲ مود عودة » مصدر سابق ص٦٦‏ . 
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تاریخهم.. وإذا ما توافرت الارادة کشرط من شروط تحقق القانون تلاشست 
الاحتلافات الزعومة بين ما هو طبيعي وما هو احتماعي . 

۲ آما الحجة الثالثة ۔۔۔ أن النهج التحريي هو جوهر النسهج العلمي » 
واستحالة استخدام هذا المنهج . 5 

في ابحال الاجتماعي ۔۔ يمكن الرد ببساطة على هذا الفهم الضيق للمنسهج 
العلمي بوصفه قریباً للتجربة العملية بأن كثيراً من العلوم الطبيعية لا يمكن أن تستخدم 
التجربة العملية؛ نتيجة لطبيعة موضوعات الدراسة »فعلم الفلك مثلاً يستحيل عليه 
استخدام التجارب العملية» ومع ذلك ۸ يشك أحد في مدى علميته » كذلك هنو 
الحال فيما يتعلق بعلم الاحتماع؛ فهو في الوقت الذي يلتزم فيه بالنهج العلمي بسالعن 
الدقيق والواسع أيضاً بوصفه طريقة للتفكير في الظاهرة وأسلوباً بحمع بیانات عنهاء 
وطريقة في تحليل هذه البيانات واستنباط النتائج وتفسيرها والوصول إلى تعميمات 


بصددها ء قد يطور أو هو يطور بالفعل أساليب في البحث والدراسة تلائم موضوعه ». 


فليس من الضروري أن یفتعل الباحث الاحتماعي موقفاً تجريبياً مصظنعاً؛ کان يدفع 
أسرة إلى التفكك» أو أن يشعل حريقاً ء فهناك الواقف الطبيعية الي تتیح فرصاً متعددة 
لتحارب طبيغية يمكن دراستها في سياقها الطبيعي » فهناك العدیذ من الأسر الفككة 
بالفعل» وهناك الكوارث الطبيعية الي قد تحدث لسبب أو لآحر » وهناك فوق ذلك 
كله التاريخ بوصفه العمل الأكبر لتجارب علم الاحتماع . فمن خلال إعادة تحلیسل 
وبناء المادة التاريخية یمکن للباحث الاحتماعي أن يعد دراسات لا تقل دقة وكفاءة عن 
المنهج التجريي الزعوم » التجربة العملية المضبوطة والصطنعة إذا لیس شسرطاً مسن 
شروط العلم وإلا ما كان علم الفلك علماً .. 

أما الاتجاه الثالث : فقط اعتقدوا بأن علم الاحتماع لاعكن أن يكنون 
موضوعاً علمياً متا ء أو موضوعا إنسانياً تاه وذلك لطبيعة ال شیاء الي يدرسهاء 
وال تحتم عليه استخدام منهجية خاصة به تساعده على فهم الجوانب الوض‌وعية 
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والذاتية للانسان واحتمع. ومن أبرز الذين آحذوا بهذا الاتحاه ماکس فیبر» حيث يرى 
أن علم الاجتماع يختلف اختلافاً كلياً عن العلوم الطبيعية من حيث مضمونه وأبعساده 
وأهدافه وطريقته المنهجية” . 

مسر شف شش سيا ب انم 
عا رین أسلوب الفهم؛ بوصفه أداة فعالة لفهم الظاهرة الإنسانية . 

فالباحت والتخصص ف العلوم الطبيعية كالفيزياء والکیمیاء وعلم الفلك بهتم 


بدراسة الظواهر دراسة علمية» ولا يبحث عن دوافع الظاهرة ولا مدلولاتھا ومضنامينها 2 


السيكولوجية والسلوكية كما يفعل العالم الاحتماعي. ذلك أن العام الاحتماعي ينبغي 
عليه دراسة الظواهر والتفاعلات الاجتماعية والتعميق .ععرفسة أسبايبما ودوافعها 
ومضامينها ونتائجها الإنسانية والحضارية. 


” إحسان محمد الحسن : المدخل إلى علم الاجتماع . مصدر سابق ص۱۸ - 
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۳۹ 


الفصل الثاني 
نشأة علم الاجتما ع س البدایات والرواد 

الدراسات الاجتماعية عند الیونان : 

إذا انطلقنا من الوقوف على الرحلة الي وصلنا إليها في الدراسات الاحتماعية » 
علینا أن نؤکد آفا لا تتضح ولا تنجلي الا بالتعرف على الراحل السابقة » وهذا ما 
دعا للتعرف على تاريخ الدراسات الاحتماعية لكي تتعرف حقيقة علم الاحتماع . 
فهو علم حدیث » غير أن التفکیر في القضایا الاحتماعية وفي علاقات الناس بعضهم 
ببعض قدمء حن أنه یعذر علینا تحدید تاریخ له ء إلا أنه في الوقت نفسه نسستطیع 
القول :" أن الانسان منذ بدأ يفكر في نفسه لم يكن هذا التفکیر حارج إطار حیاتسه 
الاحتماعية؛ لأن وجود الانسان ووحود ا حتمع الانساني صنوان متلازمان معا » مسا 
طرفان لحقيقة واحدة » کل منهما تحرید لواقع الحياة الاحتماعية (. 

وإذا نظرنا إلى التاريخ وجدنا التفکیر الاجتماعي وما یتبعه من تنظیم » حؾ أن 
کل بحتمع من ا حتمعات الانسانية التاريخية يبدو لنا منظماً على شکل من الأشكال 
يتضمن ‏ ولو بصورة غير مباشرة ‏ بعض النظریات الاحتماعية » وأمثلة خاطضۃ 
على ذلك ملكة للصریین ونظرتم إليها أمراً إلهياً» وليس من فرق شاسع عندھم بسین 
اللوك والآلهة ء وكذلك افند القديمة كان جزء من تفكيرها البرهمي احتماعیاً قائماً 
على إقرار النظام الطبقي . والكونفوشيوسية في تاريخ الصين القدم قد اشتهرت بما 
قدمت من قوانين احتماعیة تقوم على الاقتداء والتقلید » فالامبراطور هو النمسوذج 
الأعلى الذي بحتذی سلوكه ... کل هذا یؤکد أن التفکیر الاحتماعي موحود عند 
أقدم الشعوب » وهذه حضارة اليونان في العصور القديهة » وحضارة العرب في 
العصور المتوسطة تشتملان على دراسات اجتماعية متعددة» وكان السفسطائيون قد 


5 عبد الکرم اليافي ء تمهيد في علم الاحتماع ١974‏ ء مطبعة جامعة دمشق طبعة ٤‏ ص۱۲ 5 
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اهتموا بالأمور الانسانية والحياة الاحتماعية ء وقد كان تأثیرهم شديداً ولا سیما في 
فیلسوف كبير هو سقراط الذي اتخذ شعاراً له تلك الحكمة "اعرف نفسك 
بنفسك" ء وكان القصود بذلك أن ينفذ الفرد إلى باطن نفسه » ویتجاوز ما فیها من 
حصوص ؛ فيدرك ذلك الغور الكلي الذي يشترك فيه مع الآخرين» والذي هو محال 
التفكير وتر ا حاکمة » ومن هنا تبدو ضرورة اتصال المرء بالناس لتعرف ما هو مشترك 
عام بينهم ... وهذا ما فعله سقراط حيث يلتقي بالناس» ويتحدّث معهم أن وحدهم 
ويناقشهم » وإذا كان ذلك من حيث الشکل يشبه السفسطائیین إلا هو من حیسث 
المضمون هو تحقيق الهدف النزه عن النفعية والدعوة الخالصة إلى العلم» الذي يسعى 
إلى الكشف عن الحقيقة» وهو إذا حصل انتهى بالضرورة إلى الفضيلة الي هي المخنسير؛ 
لأن منه يعلم الخير» ولا بد أن يفعله .. إن هذه النظرات الخلقية عند سقراط نسستطيع 
أن نلمح لا مدى اجتماعياً » وقد اتسع واتضح جا عند تلميذه أفلاطون؛ إذ آصسیح 
التفكير الاجتماعي ركناً من أركان فلسفته» فنجده یعالج الشؤون الاحتماعية في 
مواضیع متعددة» وأهم آرائه حول ا حتمع تقع في كتابه ((الجمهورية )) حيث نحد فيها 
فلسفة احتماعية تكاد تكون كاملة . 

وعلی دراسة أفلاطون للنفس الإنسانية وقواها تقوم آراؤه في الأحلاق » وإلى 
هذه الآراء تستند فلسفته الاجتماعية . 

ففي رأيه أن نفس الانسان ذات قوی ثلاث(): 

۱ سب الرغبة الحسية ومركزها أسفل البطن . 

۲ ب الاحساس الکریم ومركزه القلب. 

۳ - العقل ومركزه الرأس . 

ولهذه القوى فضائل تقابلها . ففضيلة الْرَغبةٍ الاعقدال » وفضيلة القلب 
الشجاعة ء وفضيلة العقل الحكمة ء وا یر یکوٹ بالعدل» وهو الموازنة بين هذه القوی 


© للتفصيل العودة إلى عبد الكريم اليافي كتاب تمهيد في علم الاجتماع من ص۳۳ وما بعدها. 
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الثلاث » وتحصل الوازنة باحضاع الرغبة للقلب » والقلب للعقل » وبذلك تسود 
الوحدة والنظام في نفس الانسان الثلت الأقوى ۔ 

وا متمع مب على غرار النفس من عناصر مختلفة » ولكي يحصل العسدل فیسه 
ينبغي إقامة الوحدة والنظام بين مختلف هذه العناصر والتأليف بينها تأليفاً معقول 
ويشرح أفلاطون مثله الأعلى الاحتماعي في كتابه "الجمهورية" ... ويرى أنه ينبغي أن 
يكون في المجتمع ثلاث طبقات على غرار النفس : طبقة الفلاحين والصناع وطبقة 
ا ند » وطبقة الحكام ... وقڈم أفلاطون تصوراً عن ا حتمع بأنه شيوعي من بغسض 
الوحوه. فالطبقة الأولى تملك ولا تحکم وتقدم الضرائب لإعاشة طبقة ا حند والحكام 
إذ أنهما لا يملكان شيء ولكنهما يعيشان عيشة مشتركة ونساؤهم مشاع بينسهم 
والأبناء أبناء الجميع » وبرأيه أن ذلك مدعاة إلى الاشتراك في الافسراح والآلام معاء 
وسبب لوحدة الدولة ... وباختصار نرى أن مباحثه الاجتماعية كانت مثالية» ورعسا 
نتيجة ذلك لم يلحظ واقع الحياة أحياناً » وكان ذلك مدعاة لتلميذه أرسطو أن يخالفه 
في بعض النقاط؛ الي تناوها أستاذه منطلقاً من الواقع» وتفهمه له . 

جاءت فلسفة أرسطو أكثر التصاقاً للحياة الواقعية» وأشد اعتماداً على التجربة 
... ما حعله ينتقد تصور أستاذه أفلاطون للدولة» أو رعيته في الشيوعية مؤكداً أن 
الانسان بطبيعته حيوان سياسي... .معن أنه لا بمكن فصل الإنسان عن حیاتسه 
الاحتماعية » ولا يتهيأ فهمه معزولاً عنها . كما أنه صان حق الملكية والأسرة» بل 
ود الأسرة» ورفض فكرة أستاذه حول إقامة نظام اجتماعي مثالي ثابت» لأنه یسری 
أن التغير شرط حياة المجتمع . 

وقد تطرق أرسطو إلى نماذج الحكومات» فوجد أن لكل منها مزايا ومزالسق . 
وصلاح الحكومات أن تسعی إلى المصلحة العامة وإلى خير المجمسوع؛ وضسادها أن 


. تتحاهل ذلك» وقد أشار أرسطو إلى الشروط الواحب توفرها في الدولة الصالحة» وهي 


ثلاث : 
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الأول: حاص بالسكان» بحيث یکون مناسباً للرخاء والتقدم؛ وأباح الاجهاض 
إذا تکاثر الناس. 

الثايي: حاص عساحة الدینق لتعسع الحاحات الواطنین» وتوفر لحم حياة رضسية 
آمنة من الأعداء عبر تحصینها . 

الثالث: یتضمن صفات الواطنین ووظائف الدولة » وأفضل صفة للمواطن أن 
جمع بين القوة والذكاء » وللدولة ست وظائف» ویقابلها ست طبقات من السکان : 

س الزراع : يى المواد الغذائية. 

س التسناع : فعبرهم تنشأ الصناعات. 

س اند :توفیر الأسلحة لضبط السلطة وحمايتها. 

س الطبقة الغنية: توفیر الثروة. 

س العبادة: يقوم يما الكهنوت. 

س ا حکام : تقوم بالإشراف على المرافق العامة" . 

الدراسات الاجتماعية عند العرب :لقد انتقل جزء كبير من حضارة اليونان 
إلى العرب الذين استفادوا منها ء وأضافوا عليها؛ ما جعل حضارقم تنطلق متدفقة »› 
وتألقت قرون على الصعد كافةء وما يهنا هنا الدراسات الاجتماعية في تلك 
الحضارة» ويمكننا أن نقسمها إلى مراحل ثلاث : التفكير الفلسفي الاحتمساعي عند 
الفلاسفة » ويلاحظ تأثرها بالفلسفة اليونانية » وكان أبرزهم المعلم الشاي 
الفارابي”” الذي اهتم بالمباحث الاجتماعية نصنف كتاباً امه (( إختصاء العلسوم)) 
ويعتبره بعض الباحثين على صغر حجمه أول موسوعة وضعت في العالم » وان كانت 
فلسفته الاحتماعية أكثر تفصيلاً في كتابه ((السياسات المدنية )) وق كتابه السشهور 
((آراء أهل المدينة الفاضلة )) ويبحث هذان الکتابان في الفلسفة والاجتماع. 
” للتفصيل العودة إلى اليافي تمهيد في علم الاحتماع 4۰ س ١٥‏ 
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يرى الفارايي أن الانسان مفطور على حاحته للاحتماع سواء في قوام حياته أو 
في بلوغ أفضل کمالاته » فهو لذلك بحتاج أشياء كثيرة لا عکنه أن یقوم يما كلها هو 
وحده ... كما قسم الفارابي الاحتماعات الانسانية إلى كاملة وغیر كاملة» والکاملة 
ثلاث : عظمي : احتماعات ا حماعة كلها قي العمورة . 

وسطی : احتماع أمة في جزء من العمورة . 

صغری : احتماع أهل الدينة في جزء من مسکن آمه . 

آما الاحتماعات غير الکاملة مثل أهل القرية واحتماع أهل ا حلة » ثم احتماع 
في سک ثم احتماع في مترل » وا حیر الأفضل اما ينال أولاً بالمدينة ثم بالعمورة لا 
بالاحتماع الذي هو آنقص من المدينة » ومن هذا نری دقة ذهسن الفارابي وئمییسزہ 
صنوفاً مختلفة للاحتماع » كما دہ یتسامی فیتصور احتماع الأمم كلها اجتماعاً 
كاماد ویخرج في هذا التصور الأثمي عن عادة الیونانیین ؛ لأن آغلسب فلاسسفتهم ۸ 
یتجاوزوا في ترتيب أمورهم الاحتماعية نطاق مدقم . 

يعرف الفارابي الاحتماعي الفاضل هو الاحتماع الذي به یتعاون على نيسل 
السعادق» ویبحث الفارابي عن روابط الاجتماع فیجدها کثیرق منها : 

القوة: أي بأن یکون الذي يحتاج إلى موازرین يقهر قوماً فيستعبدهم ثم بقهسر 
وھ مس اا 

الاشتراك في التناسل: ومنها الإيمان والتحالف والتعامد وكذلك تشابه الخلق. 

إن الفارابی ل يقتصر وصفه على الدينة الفاضلة ء بل تتناول أيضاً الناقضة ها 
كالمدينة الجاهلية بكل تسمیاتھا من مدينة ضرورية » يقتصر أهلها في التعاون على 
الحصول من الأكل والشرب والسكن الضروري . 

مدينة البدالة : يقصد أهلها التعاون على بلوغ اليسار والثروة كفاية لهم في 
الحياة . 


۲ عبد الكريم الیاٹی ء مرحع سابق ص58 . 
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۔۔ مدينة ال حخسة : یقصد آهلها التمتع باللذة من احسوس . 

س مدینة الکرامة: یقصد آهلها أن یکونوا مکرمین مدوحین مسشهورین بسین 
الأمم . 

تمد التغلب: یقصد آهلها أن یکونوا القاهرين لغيرهم و استمتاعهم 
بذلك. 

سس مدینة جماعية : يقصد أهلها أن يكونوا أحرارً» وكل منهم على هواه . كل 
_ هذه المذن جاهلية ٠.‏ ۱ 

س وهناك المدينة الفاسقة : فأهلها تعلم ما يعلمه أهل المدينة الفاضلة › إلا أن 
أفعاهم أفعال المدن الجاهلية . 

۔۔ وهناك المدينة المبتذلة » فأهلها كانت آراؤهم كآراء أهل الدينة الفاضلة 
نفسها » ثم تبدلت. 

۔۔ وكذلك المدينة الضالة : وهي الي تعتقد في الله وف العقل الفعال آراء 
فاسدة (ابن حلدون9؟ ), ' 

ابن خلدون : إن العصر الذي عاشه ابن خلدون مليء بالاضطرابات والفستن 
" والمنازعات» ما دفعه إلى التفكير في الحياة الاختماعية» وتفهم بحری التاریخ سس لا سيما 
أنه عاش المد والحرر فی حياته السیاسیق فجاءت مقدمته الي اشتهر بھاء والي تسضم 
القدمة في فصل علم التاريخ وتحقيق مذاهبه والالام بأغاليط السورخین » والكتاب 
الأول في العمران . إن المقدمة والكتاب الأول هما العروفان ب (مقدمة ابن حلدون) 
وهذه وحدها ذات القيمة من وهي فلسفة التاريخ والدراسات الاجتماعية. 

کان۔این حلدون شاعراً بطرافة الموضوع الذي یعا مہ في مقدمته هذه‌وبابتکاره 
هذه العا حة واقتفائه طريقة علمية تقوم على البحث الموضوعي» والکشف عن تطور 
الاحتماع الانساني والتماس قوانينه . فيقول: (( وكأن هذا علم مستقل بنفسه » فانسه 
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الفصل الثايي 
التفکیر في انشاء الشروعات ا##هيرة والمتوسطة 
٭× مقدمة. 
الاتجاهات الساعدة لانشاء الشروعاه الصغيرة والتوسط. 


3 الدور الاقتصادي للمشروعات المجهر ة و الع سهة. 
مراحل انشاء الشروع الصغير والتوعظ. 


۳۳ 
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مقدمة: 

تلعب الشروعات الصغيرة والتوسطة دورا محورياً في اقتصادیات الدول التقدمة 
واليامية على حد سواء لکن عملية حدید هذا الدور وأهميته ترداد صعوبة وتعقيداً 
نظا لعدم توفر البیانات زالعطیات الدقيقة الي يمكن ال رکون إليها حول نسبة مساهمة 
هذا النوع من الشروعات في تشکل الناتج الوطي الإجمالي» وخلق القيم المضافة» 
والمساهمة في تلبية الاحتیاحات الاستهلاكية في الأسواق الداحلية والخارجية» ورژوس 
الأموال المستثمرة» ونسية العمالة المستخدمة» والأرباح والارادات المتحققة في هذه 
المشاريع وغير ذلك. 

كما أن مصطلح المشروع الصغير والتوسط هو نسبي ويلتبس على الدارسین 
والممارسين» فالشروع الذي يضم ۵۰۰ عاملاً یمکن أن يعد في بلد ما مشروعاً كسبيراً 
أو حؾ متوسطاً في الوقت الذي يعد صغيراً في العديد من الدول التقدمةء وفي كثير من 
القطاعات الانتاحية أو التجارية أو الخدمية. لکن إدارة المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
الأمريكية قد عرفت هذا النوع من المشاريع على أنه " تلك المنشأة ال تملك وتسدار 
بشكل مستقلء ولا يكون لديها القدرة على السيطرة في بجاههاء وحجسم مبیعاقا 
السنوي قليل نسبياء ویعمل ما عدد قليل من العاملين بالقارنة مع الشركات الأحری 
في الصناعة نفسها ". 

ومن الناحية التطبيقية فان أي منشأة يقل عدد العاملین فیها عن ٠٥٠٥‏ فردا فافا 
تدخل في عداد الشروعات الصغيرة والتوسطة حیث أن هذا النوع من الشسروعات 
یسیطر على 704۲ من مبیعات السلع والخدمات» وعلی حوالي 90١۷‏ من وظائف 
القطا ع الخاص في الولایات المتحدة الأمريكية. 

ویوحد نوعٌ من الشروعات الصغيرة ال یحقق أصحاها مسداخیل مرتفصتةه 
كالأعمال الهنية والاستشارية والحرفية وباعة الزهور والبقاليات و(السوبر ماركنات) 

Fo 


الصغيرة غير الصممة للنمو والتطور افلحوظین, وهناك نوع آخر من الشسروعات 
الصغيرة والمتوسطة» مثل مراکز بيع ا حملة المهيأة للتطور والتوسع الأفقي والشاقولي 
وتدار من خلال فریق عمل متکامل» وتحتاج إلى استثمارات کبيرة تستطیع من خخلالها 
أن تقدم حدمات ومنتجات متميزة. 

أولاً- الاتجاهات المساعدة لانشاء المشروعات الصغيرة والتوسطة: 

لكل شعب طبيعته المختلفة عن الشعب الآحر» ونظامه السياسي والاقتصادي 
المتباين» وموروثه الثقافي الخاص الذي يختلف أحياناً مع الآحرء ويتلاقى معه بلدان 
آحری في أزمان متباينة لذلك فان الاتحاهات المؤثرة في عملية إنشاء المشروعات مختلفة» 
لكنها یمکن أن تنحصر في العوامل الرئيسة التالية: 

-١‏ الموروث الثقاقي الشعبي الذي ينزع نحو الاستقلالية والحرية في ممارسسة 
النشاط العملي» حيث نلاحظ إقبالاً واسعاً لدى أبناء بلداننا للعمل في أجهزة 
الادارة العامة ومؤسساتها وش رکاتھا ا لحکومیق بينما هناك ميل واضح لدى 
ابحتمعات الأمريكية والأوربية نحو إقامة الأفراد المشروعات الصغيرة» وال عكن 
ها أن تتمو وتردهر مستقبلاً. ۱ 

۲- ما أن إقامة مشروعات كبيرة يتعذر على غالبية أفراد ا حتمعء ونظرا للتحول 
في السنوات الأحيرة باتحاه اقتصاد الخدمات وتوفر إمكانية الإنتاج عبر المشروعات 
الصغيرة ذات قدرات تنافسية جيدة» بسبب استخدامها الحواسيب الإلكترونية 
وبساطة التكوين في امیکل التنظيمي» بحيث تكون قادرة على تقديم منتجات 
وحدمات متميزة بالقارنة مع الشركات الكبيرة. 

۳- غياب فرص الترقي والتقدم الوظيفي أمام العديد من الأفراد الطامحین العاملین 
في القطاعات العامة أو الشركات المملوكة من قبل الغیر» فإهم بدؤوا ييحثون عن 
فرص حديدة يستطيعون من خلاها إثبات کفاءاتھم وجدارتھم من خلال إنشاء 

۳۹ 


للشروعات الصغيرة والتوسطة. ولقد كان للنساء النصیب الأكبر في إنشاء هذه 
الشروعات في الدول التقدمة» حیث إن النساء عتلکن ما يزيد عن /1,۵/ ملیون 
شركة في الولایات التحدة الأمريكية يعمل فیها آکثر من 90۱۰ من القسوی 
العاملة. 

-٤‏ تفادي العثرات الي يواحهها الأفراد والعساملون في الشركات الكسبيرة» 
و حاولات الهاحرین لتأسیس شر کاتھم ا خاصة الصغيرة والذین لسدیهم جاهزية 
للعمل الأسبوعي أكثر من خمسين ساعة ما یساعد على زيادة الانتاحية وتعظیم 
العوائد والقدرة على التوسع. 

-٥‏ ظهور الفرص ا حدیدة الي تساعد على تنفيذ الأعمال الهنية والاستشارية 
والبربحية والتصميمية في المنازل عن طريق الوسائط الالکترونيق بحيث لا حصاج 
المشروع الصغير ابحدید إلى مساحات واسعة واستثمارات كبيرة. 

ثانياً- الدور الاقتصادي للمشروعات الصغيرة والمتوسطة: 
إن النتجات وا لخدمات الي تقدمها الشروعات الصغيرة والتوسطة تلعب دوراً 
هام في تلبية الاحتیاجات ا حتمعیة وترید من حجم الصادرات إلى الأسواق ا خارجیة 
ما يؤدي إلى تعزيز الیزان التجاري ومیزان الدفوعات للبلدان الصدرة. والأدوار ا مامة 
للمشروعات الصغيرة في ا ال الاقتصادي تتمٹل في الآني: 
أ- ا مسا مة في حل مشكلة البطالة وإیجاد فرص جديدة للعمل للأفراد من فتات 
عمرية مختلفة» ومن ذوي المؤهلات غير العالية ولفترات زمنية غير محدودة. ولي 
هذا احال تلعب هيئة مکافحة البطالة في سورية دورا هاماً في إتاحة الفسرص 
للموهلین من الأفراد.لاقامة مشروعات صغيرة ستساهم بکل تأكيد في خلق قيم 
إضافية حديدة وتقدم حدمات متنوعة وتشغیل الزید من العاطلین عن العمل. 
ب- العمل على تقدم منتجات حديدة وحدمات واسعة إضافة إلى المساهمة في 
۳۷ 


إنحاز العدید من الاحتراعات والابتکارات العلمية من خلال توظیف استثمارات 
كبيرة لأغراض البحوث والتطویر. 
ج - الساهمة في تلبية بعض احتیاحات الشرکات الکبری من خلال قیام 
الشاریع الصغيرة والتوسطة بأدوار التوزيع والوكالة» وتقدم الندمات للعملاء 
وتورید مختلف آنواع الستلزمات الادية للشر کات الكبيرة. 
د- تقدم بعض آنواع السلع وا خدمات ا خاصة الي تتناسب واحتیاجات بعسض 
الفعات الاحتماعية أو العرقية» کتلك الوسسات الي تختص بانتساج وتسسویق 
بعض التصامیم الأفريقية أو الآسيوية والعربیة أو تقدم حدمات الطاعم التصلة 
بأذواق الأقلیات الهاحرة في العدید من الدول الأوربية والأمريكية. 
ثالتاً- مراحل إنشاء الشروع الصغیر والتوسط: 
سوف تتناول في هذا الجزء من الکتاب آهم الخطوات الي تمر ها عملية إنشساء 
الشروع الصغير والتوسط اعتباراً من الحظة التفكير ولغاية التقییم والتطسویر. وهسنه 
الراحل بشيء من الایجاز هي: 

-٩‏ مرحلة التفكير في إنشاء الشروع: 

لا بد قبل کل شيء من توافر الشحص الذي توجد لدیه الأهلية والقومات 
العلمية والعملية ال تمكنه من عملية التفکیر النطقي بانشاء مشروع ماء مسن خلال 
دراسة مجموعة من البدائل التوفرة لدیه لاعتیار ما یناسبه منها. إذن قبل كلل شيء 
تتوفر الفكرة الي يحاول الشخص ترجتها على شکل مشروع اقتصادي» وفیما يلي 
نستعرض الخطوط العريضة فذه المرحلة بکاملها: 

۱- وجود حامل الأفكار الناجح الذي يعد من العناصر الرئيسة الي تساهم 
بفاعلية في عملية التنمية ودفعها قدماً إلى الأمام» وذلك من حسلال تقد الأفكار 


۳۸ 
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والطروحات العملية والجريئة الي تغذي ا حتمع وتدفعه نحو توليد الزید من الثسروات» 
من خلال إقامة الشروعات الاضافية الي تحتاج إلى عمالة بشرية» وتتیح الزیسد مسن 
الفرص نحو خلق قیم مضافة حديدة. 

إن حامل الأفکار الناحح أو رائد الأعمال البدع هو ذلك " الشسخص الذي 
ینظم ویدیر العمل ویباشره مفترضاً تحمل الخاطر في مقابل الحصول على الربح " آما 
جيم شيل (5061611 "«)) فیعرفه بأنه " الشخص الذي یکون آکثر ثقة من غیرہ في 
السوق .معن أنه یستطیع أن یفامر لصاه والبعض يعرفه على أنه شسجاع ومقدام 
وحريء والبعض بری بأنه یسیطر على النسزوات أو الاسستثناءات» وغیرهسا مسن 
التعریفات الیي قد تصف ما یقوم به أو تحدد صفاته. وحلاصة هذه التعریفات أن رائد 
الأعمال هو " الشخص القادر على إنشاء مشروع صغیر ناجح بفکر مبتکر "'. 

وقد يكون من الفید هنا.التمییز بین حامل الأفكار الناجح أي رائد الأعمال 
والدیر الناحح على مستوی الشروعات الصغيرة» حیث تساج الأول إلى قسدرات 
ومهارات شخصية إبداعية؛ بینما الثاني تاج إلى مهارات إدارية وإنسانية» في الوقست 
الذي يشترك الائنان في بعض السمات ذات الطبيعة الفنية والادارية والانسانیةه مع 
العلم أن التشغيل الفعال على مستوى المشروعات يتطلب مهارات إدارة خاصةء بینما 
يحتاج رائد الأعمال للمهارات الابتكارية والإبداعية. وقد يكون الشخص مديراً 
ناححاً للمشروع لکن لیس بالضرورة أن يكون إبداعياً أو رائداً في الأعمال» حيث إن 
الهارات الادارية هي الي تتغلب بعد أن يبدأ المشروع ويستقر الانتاج فيه وتبدأ أرباحه 
بالتعاظم. والشكل رقم (۱) يبين أدوار كلاً من رائد الأعمال والمدير. 


۲۰۰۱ جيم شل» كيف تدير مشروعاً صغيراً » مکتبة جریر» الرياض»‎ -١ 
۳۹ 





+ نمو الشروع 








الزمن ي النتاج لتعقيق الريج و ے الابتکار ج 
الشكل رقم )١(‏ الفرق بین رائد الأعمال ومدير المشروع الصغير 


ليس بالضرورة أن يكون حامل الأفكار الناحح (رائد الأعمال) هو نفسه مالك 
الشروع لأن هذا الأخير هو الذي يوسس ویدیر (أو قد يكلف أحداً غيره) المشروع 
من أجل تحقيق بجموعة من الأهداف الشخصية والاقتصادية والاجتماعية أو بعضاً من 
هذه الأهداف» والالك يستغل كامل وقته تقریباً في إدارة موارده أو الاشراف عليها 
لأا قد تشكل المورد الرئيس لدحله. في الوقت الذي يتمثل دور رائد الأعمال الناحح 
في تقدم بحموعة من الأفكار ا حدیدة والترويج ها بنجاح» وتأمين رأس الال السلازم 
والستلزمات البشرية وا مادیة والمعرفية الأحرى وتنظيمهاء بھدف تحويلها إلى منتتجات 
و حدمات قابلة للاستخدام والاستهلاك تدر أرباحاً على المالك. 

وقد قدمت السيدة 51833/581181 2900065 بعض السمات الي تتوفر في رائد 


الأعمال الراغب في تحقيقه المزيد من النجاح وهي: 
e‏ 
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أ- القدرة على الابدا ع والابتکار: 

تمثل القدرة على الإبداع والابتکار مفتاح وسر النجاح بالنسبة لرائد الأعمال» 
لأن الأفكار تمثل الركيزة الأهم لصنع التجاح والتميزء وکلما كانت الأفكار حديشة 
ومبتكرة وقادرة على الحياة مع قليل من المخاطرة» فان فرصتها في التحول إلى واقع 
جدید ناحح تكون كبيرة. 

ب- التمتع بقدرات جسدية وصحية جيدة: 

إن عامل التمتع بالصحة ا حسدیة والنفسية من الأهمية يمكان بالنسبة لرائسد 
الأعمال الذي يحتاج في حالات كثيرة أن يعمل في ظروف صعبة ولفترة زمنية كسبيرة 
يحتاج خلاھا إلى قدرة على التحمل والصبر في مواجهة الضغوط النفسسية والبدنيسة 
وحاصة في البدايات الأولى للمشروع. ويحتاج رائد الأعمال هنا إلى تحقيق نوع مسن 
التوازن بالنسبة للعمل الشاق خلال فترة زمنية غير قصيرة من جهة واحصول على 
الغذاء ا حید ومارسة بعض أنواع الرياضة والترفيه والاستراحة بشكل مدروس أثنساء 
العمل من جهة أخرى. 

جب- تقدید الرسالة بوضوح والتوجه بعقة نحو تحقيق الهداف: 

إن التركيز على رسالة المشروع يتطلب تركيز القوى وا ھود المدروسة بعناية 
نحو تحديد النطوات بدقة» للوصول إلى ا حدف المنشود عبر تنفيذ هذه الخطوات واحدة 
تلو الأخرى بنجاح. 

د- القدرة على مواجهة الخاطر وتحمل نتائجها: 

لا یخلو عمل المبدعين والرواد من الخاطر باحتمالات مختلفة ومسستویات 
متعددة» تتوقف درحتها على مستوی العارف الى عتلکها أصحابا وقدرتهم على 
اعتبارها ودراستها في الواقع الیداني والعمل على التقلیل من آثارها السلبية والتر کیسز 


علی جوانبھا الاجابية. 
۱ 


ه- استقلالية رائد الأعمال في التفکیر والابداع والمارسة بیدا عن 
الضغوطات الخارجية غير المدروسةء وال قد تقود إلى الوصول إلى نتائج عكسية تماماً 
ما هو مخطط له.لكن هذا لا يعي عدم الاعتماد على الآخرین من الناجحين والاستماع 
إلى آزائهم» وتقبل نصائحهم وإرشاداتھم إذا كانت مناسبة وتتوافق مع رسالته وأهدافه 
الي يرغب في تحقيقهاء شريطة أن يتمتع بكامل الحرية والاستقلالية في اتفساذ القسرار 
المناسب. 

كما أن هناك العديد من السمات الأخرى ال لا بد من توافرها ف راد 
الأعمال الناجج ومنها على سبيل المثال: القدرة على التابعة والتعرف على العلوم 


والمعارف والانحازات العلمية والتقانية في ميادين احتصاصه الاستفادة مسن تارب 


الاحرین كأفراد ومنظمات وجتمعات وخاصة الرائد منهاء القدرة على التكيف . 


والاستجابة لمتطلبات الواقع» مواحهة التحديات والقيود الفروضة الي قد تحول دون 
تنفيذ أفكاره» الاستمرار في عمليات البحث والتعلم والتحربق القدرة على تحقيق 
التواصل والتفاعل الإيجابي مع الآخرين. 

۲- توليد الأفكار وبلورقا ودراسة جدواها الاقتصادية: 

إن هذه المرحلة تعد من صعب وأهم المراحل وأحطرها على الإطلاق بالنسبة 
لعملية إنشاء المشروعات الصغيرة والتوسطة» حيث فا تمثل نقطة البدء والانطلاق من 
حهة. واتخاذ سلسلة من القرارات المصيرية من جهة ثانية. وهذه القرارات الي لا بد 
من اتخاذها في هذه الرحلة هي: 

- اختيار واحدة من مجموعة كبيرة من الأفكار بعد الدراسة والتدقیق سسیتم 

تبنيها والعمل على تنفيذها. 

- إعداد دراسة ابحدوی الاقتصادية والفنية والإنتاحية والتسويقة والمالية مسن 

خلال تبي الفكرة المدروسة. 

i 
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- اتخاذ القرار النهائي الدروس في ضوء النتائج السابقة للبدء بتنفيذ الشروع 

القائم على الفكرة الختارة. ۱ 

وفیما يلي نقدم عرضاً سریعاً لفهوم هذه القرارات: 

أ- تولید الأفكار واختیار أفضلها: قد تتوفر لدی رائد الأعمال الناحح العدید 
من الأفكار القابلة للتنفيذ سواء آکانت من بنات آفکاره أم من حلال اعتماده علسی 
بعض الراکز البحثیة والاستشارية أم من خلال تواصله مع بعض الفعالیات الاقتصادية 
والفنية أو العلميةء أم من خلال اطلاعه على الأوضاع السائدة في الأسواق الداحليسة 
والخارجية والتعرف على احتیاجاتھا الحالية والمستقبلية. كل هذا يساعد على توليد 
العديد من الأفكار والتوجهات» لکن الأهم والأكثر صعوبة وحطورة هو عملية اختيار 
إحدى هذه الأفكار وتبنيها بعد دراستها بصورة أولية للوقوف على مدى قدرقا على , 
تحقيق الأهداف المرسومة في حال تنفيذها. 

وني العادة فان المشروعات الصغيرة والمتوسطة تتميز با تعد مصدراً رئيسساً 
ومنبعاً هاماً للأفكار ا حدیدة والابداعات والابتكارات» نظسراً لأن مسن ينفذون 
المشروعات الصغيرة يحملون أفكاراً إبداعية يرغبون في نقلها إلى حيز التطبيق بعد أن 
قضوا فترة طويلة في دراستها واختبارهاء وتأكدوا من توفر الإمكانية الفعلية لترجمتها 
عملياً. وقد تكون هناك مصادر أخرى تساعد رائد الأعمال الناحح على توليد أفكار 
إضافية وحديدة تمكنه من اختيار وتنفيذ الأفضل منها. وهذه المصادر هي: 

- ظهور بعض الإنحازات العلمية والتقانية الحديدة الى تساعد على انتاج سلع 

بحديدة. 

- التعرف على حقيقة الاحتیاحات ا حالیة والمستقبلية من السلع والخدمات في 

الأسواق المدروسة. 

- سياسات المنتجين والمنافسين فی الأسواق ا حلیة والخارجية. 


٣ 


البدء بتقدم منتجات لتليية حاحات غير مشبعة. 

- رغبة بعض النتجين في تقدم منتجات متميسزة لشريحة محدودة مسن 

الستهلکین. 

- الأفكار الي تطرحها مراکز الدراسات والبحوث والوسسات العلمية, 

- البدائل الي تقدمها الحيئات ا حکومیة وغير ال رمیسة لمواجهة بعض 

الاحتمالات. 

- تقلید بعض النتجات أو الأفكار الستوردة. 

- الاستماع إلى أراء الأصحاب والعارف والمختضين. 

ب- إعداد دراسة الجدوى الشاملة للفكرة الدروسة: وهذا يعسي ضرورة 
التأكد من أن المشروع المقترح على قاعدة الفكرة العتمدة سسیحقق الأغراض 
والأهداف الي سينشأ من أحلها أو لا؟ وبالتالي فان دراسات الجدوى على غاية مسن 
الأهمية لأن المستثمر سیقرر في ضوئها مدى الجاحة إلى توظيفات مالية حديدق 
وما الآلات والخطوط الإنتاحية الي سيعتمدها؟ وما طبيعة العمالة الطلوبة ومصادرها؟ 
وما مقدار العوائد المالية الي سيحققها في حال قرر تنفيذ المشروع؟ وإعداد الدراسسة 
الخاصة بالحدوی تعد من الوثائق الحامة ال تعتمد عليها السلطات ال رمیة والمصرفية في 
تقریر ا موافقة على منح الترحیص الطلوب وتقدم القروض والتسهیلات المالية الناسبة. 

وا لحدوی الاقتصادية والفنية والانتاحية والتسويقية تبدأ في العادة من خلال 
تحدید الصادر الرئيسة للحصول على البیانات والعلومات الطلوبة لاتخاذ القرار» وال 
يجب أن تستند في كثير من احالات إلى دراسات وبحوث ميدانية واستقصائية معمقة 
تقوم ها مراكز الدراسة وبيوت ابرة والأوساط المهنية والأكادمية. (ستأني علسی 
دراسة الجدوى الخاصة هذا النوع من المشروعات بشكل مفصل قي فصول لاحقة من 
هذا الکتاب). 
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ج- اتخاذ القرار البهائي فی ضوء دراسة الأفكار الطروحة والجدوى القدمة: 
إن دراسة الأفکار الطروحة وغربلتها واحتيار أفضلها من جهة» ونتائج دراسة ا حجدوی 
الاقتصادية والالية والتسويقية وغیرها من حهة ثانية» هي الي تساعد الالك أو المول 
أو رحل الأعمال الناحح على اتخاذ القرار النهائي بالباشرة بتتفیذ الشسروع الذي 
يساهم في تحقیق رسالته وأهدافه القريية منها والبعيدة. وتأتی بعد ذلك الرحلة النهائية 
بالتقدم إلى الجهات ال رمیة صاحبة ا حق بدراسة الشرو ع» والتأكد مسن مشسروعیته 
القانونية وصلاحیته الاقتصادية وجدواه البيئية وسلامة جميع وثائقه التمم لكي تقرر 
في ضوء ذلك كله إمكانية منح الترحیص الطلوب للمستثمر للاقلاع .عشروعه. 

-_- اکتشاف الفرصة الناسبة: 

في الحياة العملية يوجد بحموعة من الطرق لدخول أحد الات الأعمال منسها: 
ابدأ من الصفر وأنشئ مشروعك الشخصيء اشتر مشروعاً قائماً ناححاً أو متعثسراء 
احصل على امتیاز من إحدى الجهات المعتمدة والموثوقة. في العادة الأكثرية السساحقة 
تختار الانطلاق من الصفر رغم صعوبة هذا الأسلوب وازدياد درجة المخاطرة فيه» ومع 
ذلك فان الأشخاص الذين يتمتعون بالخبرة والكفاءة يكونون أقرب إلى النجاح مسن 
سواهم من خلال الاستفادة من شبكة علاقاتهم الفنية والإدارية والتسويقية» ومع ذلك 
توحد مجموعة من الأفراد الذين لا توحد لديهم خبرة عالية» لکن لديهم بعض الأفکار 
الخلاقة والمبدعة الي مكنتهم من إنشاء مشاريع كانت على درجة عالية من النجاح. 

ما الاحتيار الثاني فهو اللجوء إلى شراء أحد المشروعات القائمة ال تقدم مباشرة 
الإنتاج والخدمات الختلفت وبذلك يوفر المشتري زمناً وجهداً كبيرين» ویتجنب الفقسرة 
المزعجة لبناء معة المنتج والبحث عن العملاء والمستهلكين» وإيجاد الممولين» وتدريب 
الموظفين وغير ذلك ليتمكن بعد ذلك من التركيز على الس‌ائل المرتبطة بالتحسين 
والتطوير وتعديل التصاميم الخاصة بالسلع لتصبح متناسبة مع أذواق المستهلكين. 

$o 


المزايا الناجمة من شراء مشروع قائم: ٠‏ 

الاستفادة من معة المشروع في حسین فرص النجاح مستقبلاً. 

- القدرة على تقييم الشروع وتحدید حدواه. 

- توفر موقع ثبت جاح العمل فيه بعد الاختبار. 

- احتمال شراء الشروع بسعر مغر. 

- توفير الوقت اللازم وا جھد الكبير المطلوب لانشاء مشسروع من نقطة 

البداية. 

إن تقدير قيمة المشروع المراد شراؤه يتم من خلال التفاوض بين البائم والمشتري 
للوصول إلى السعر المناسب. ویوحد أسلوبان لتحقيق وتقدير عملية الشراء و مسا: 
الأول- تحديد القيمة الإجمالية لأصول المشروع» الثاني- إیرادات الشروع ومدى 
تطورها من لال اللحوء إلى التقارير امالية السابقة. فمثلاً برغب المشتري في تحقيق 
عائد استثماري سنوي معدل 96۲۰ وتبين بأن المشروع يحقق ربحاً مقداره 


۳ 03 
۷ ل.س سہویاء فإن هذا يعسي بأن قيمة الشسروع تصسبح 
جا ١۵×إ‏ 


= ۲,۵ م.ل.س» وهناك مجموعة من الأمور يراعيها الشتري 
۱۰۰ 


وهي: تحلیل حجم البیعات وتطوراته» الأرباح السنوية ومعدلات تزایسدها» آسباب 
عرض الشرو ع للبيع» حالة الأصول الثابتف معة الشركة وعلاقتھا مع البیكة الحیط ےق 
المركز التنافسي للشركة» وضع العمالة القائمة. 


العيوب في حال شراء مشروع قائم: 

- يرث المشتري معة الشركة وربا تكون سيعة. 

: إنتاج تشكيلة سلعية غير مناسبة الحاجات السوق. 
٤‏ 


- صعوبة تغيير الصورة الذهنية السائدة في ا حتمع عن الشركة. 

- صعوبة التکییف مع الأطر الادارية والفنية القائمة. 

- ال حاجة إلى رأسمال کبیر في حال ال حاحة لتعدیل تصامیم البنساء وحطوط 

الانتاج. 

في العادة عملية تقييم وشراء المشروع القائم تتطلب المرور بعدة مراحل هي: 

الأولى- تقييم المشروع وتقدير العرض الخاص به ويتضمن دراسة أسباب البيع» 
وتقدير القوة الإيرادية للمشرو ع» تقدير قيمة المشروع المتوقعة وتقييم المشروع بشكل 
هائي. 

الثائیق- التفاوض بين طرق البيع والشراء وتتضمن إعداد السعر ا خساص 
بالشرو ع وطرق السداد بناء على تقديرات الخبراء. 

الثالثة- التعاقد الذي يجب أن يحدد شروطه أحد ا حامین والمنبراء الختصسون 
بحیث يتضمن العقد جمیع ا لحوانب ال تضمن حقوق المشستري واسستبعاد الثغفرات 
القانونية الي قد تضر .عصلحة المشتري. 

والاختیار الثالث لتأسيس المشروع الصغير والمتوسط هو الحصول على امتياز 
لإنتاج سلعة أو أكثر واستخدام الاسم التجاري لمانح الامتياز وطريقة وأسلوب الإنتاج 
لديه» وهناك ثلاثة آنواع للامتیازات هي: 

الأول- امتياز النتج بحيث يقوم ا حاصل على الامتياز بدفع مقابل مادي لمانح 
الامتيازء لقاء السماح للطرف الأول ببيع النتحات الي تحمل العلامة التجارية للشركة 
الأم (موزعي السيارات وحطات حدمة السيارات). 

الثاني - امتیاز التصنيع: أي السماح للش ركة الحاصلة على امتیاز بانتاج وتوزيع 
منتجات الشركة المانحة للامتیاز واستخدام موادها الخام. 


يف 


الثالث- امتیاز (ترحیص) ,عمارسة بعض الأنشطة» بحیث یتمکن ا حاصل على 
التر حیص من تأسيس نشاط يحمل اسم صاحب الامتياز» والظهر ا خسارجحي نفسه 
للشر كة الأم (سلاسل مطاعم الوحبات السريعة» سلاسل الفنادق العالمية...). 


مزایا شراء الامتیازات: 

- تزاید نفوذ الشر کات الأم ا مانحة للامتیازات. 

- حصول مانح الامتیاز على عوائد ثابتة دون استثمارات. 

- ا حاصل على الامتیاز يستفيد من الاسم التحاري و معة الشركة الأم. 

- درجة المخاطرة محدودة باللسبة للحاصلین على الامتیاز. 

- لا يحتاج مانح الامتیاز إلى رژوس آموال إضافية لزید من الانتشار. 

- سهولة حصول من یستخدم حق الامتیاز على التمویل الطلوب. 

- تقدم الشر کات الأم المانحة للامتیاز حدمات وتسهیلات کثيرة للمستفید 
من الامتیاز. 

عيوب الامتیازات: 

- الحصول على امتیاز قد يكلف من 0۳۰-۱۰ آکثر مسا لسو تم (نشساء 
مشروع جدید مستقل. 

- يدفع ا حاصل على الامتياز بحدود ۰ من حجم المبيعات مانح الامتیاز, 
- تدخيل الشركات المانحة للامتياز في شؤون الحاصلين على التسرخيص مسن 
النواحي الفنية والإدارية والبشرية والتسويقية» وتفرض عليهم أحياناً شراء الواد 
الأولية من الشركة الأم. 

۴ تحديد شكل الملكية: 


بعد أن تم اكتشاف وتحديد الفرصة الاستثمارية المناسبة» فان البادئ في المشروع 


من رحال الأعمال يتوجحب عليه تقرير شکل الملكية ا خاصة بالشروع. کان تاز 


1:۸ 


ہی لسن اسن" 
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شکل الملكية الفردية أو شركة التضامن أو التوصية البسسيطة أو الشراكة ذات 
السوولية احدودة. وعملية الاختیار لشكل الملكية تتوقف على عدة عوامل منها: ملاءة 
الشخص وقدرته على الإقلاع عشروع فردي» طبيعة الاحراءات القانونية الخاصة 
بإحداث المشروع وفق أحد أشكال الملكية» مزايا ومساوئ کل شکل من أشكال 
اللکیق طبيعة ومعدلات الضرائب الفروضة على إيرادات الشاریع» إمكانية تمويل 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة من المؤوسسات الالية ودرجة تعقيدهاء وفقاً لشكل 
الملكية وغير ذلك. 

وشكل اللكية الفردية يبدأ في العادة بافتتاح حساب جار باسم المشروع في 
أحد الصارف يلي ذلك الحصول على ترحیص لزاولة النشاط. 

في حال احتبارك لنموذج شركة التضامن؛ فان المؤسسين يحتاحون إلى إبسرام 
- عقد الشركة الذي پوضح خقوق وواجبات كل شريك وأسلوب التصفية في حالة 
وفاة أحد الشركاء وغير ذلك. 

أما إذا كانت الشركة ذات السوولية احدودة فيجب تحديد شكل الشا ركة مع 
تجهيز وترتیب أوراق الشراكة» وتعيين مجلس الإدارة واحتيار طواقم الموظفين» وتحديد 
آلية حل التراعات والخالصات وفقاً لشروط متفق عليها بشكل مسبق في عقد إحداث 
الشركة. بو : 
۱ كما أنه من الفضل عند احتیار الشكل القانوني لملكية المشرو ع اللجوء إلى أحد 
ا حامین اللختصین أو المكاتب الاستشارية القانونية والتجارية للاستفادة من اطنسبرات 
التوفرة لدیها في سبیل الزید من التعمق في الاطلاع على ال حوانب الإيجابية والسسلبية 
لجميع الأشكال القانونية الطروحة للاعتیار أمام الراغبین ‏ إنشاءٰ مشروعات صغيرة 
أو مترسطة. 


٤ 


٤‏ (عداد خطة العمل للمشروع: 

إن الفتاح الرئيس للنجاح یکمن في عملية توفير المقومات الأساسية لاعسداد 
الخطط العلمية على قاعدة البيانات والمعلومات الموثقة واسستنادا إلى الدراسسات 
والبحوث الشاملة وا معمقة» علاوة عن توفر الأطر البشرية المؤهلة والقادرة على إعداد 
اخطط واتخاذ القرارات اللازمة بشأن تنفيذها بعد توفير الأموال الكافية والمواد الأولية 
والتجهیزات الفنية والتقانية والعناصر البشرية والوسائل والأساليب الرقابية الكفيلة 
عراقبة ومتابعة تنفيذ الخطط والبرامج المعتمدة. 

وبالتالی فان إعداد حطة العمل المستقبلية بشكل مدروس يضمن نجاح التتفینه 
وحاصة بالنسبة للبرامج قصيرة الأحل التصلة بالشروعات الصغيرة والمتوسطة الى قد 
لا تتوفر لدیها جمیع الامکانات اللازمة لاعداد اخطط طويلة الأمد. ولکن من السائد 
في العدید من الدول العربية بأن الشروعات الصغيرة لا تعتمد على عملية التحطیط 
العلمي في تسییر شؤوفا الانتاحية والفنية والادارية والالية والتسويقية وغیرهاء ورا 
يعود هذا الوضع إلى جملة من العرامل من أهمها: ۱ 

- عدم توافر الأطر البشرية الوهل وال تتمتع .عهارات تخطيطية قادرة على 

إعداد حطة العمل على آساس علمي. 

- طبيعة التغیرات والتطورات الي تحصل في الأسواق الستهدفت والي تتطلب 

إدحال تعدیلات جوهرية مستمرة على برامج الانتاج والتسسویق والتمویسل 

وغيرها. 

- سيادة الاعتقاد لدى الكثير من إدارات المشروعات الصغيرة بعدم جسدوی 

التخطيط وأهمية وتأثيره» والتركيز على ا حوانب المتصلة بالخبرة والدراية في 

الأسواق من خلال الممارسة العملية الطويلة. 

- الاعتقاد بأن التخطيط مة من مات النظام الاشتراكي ولا عکن تطبيقه في 


۰ 





الدول الليبرالية. 

- الاعتقاد بأن دراسات ال حدوی الاقتصادية والانتاحية والتسويقية تغین عن 

عملية إعداد الخطط والبرامج بالنسبة لختلف نشاطات الشرو ع. 

في الوقت الذي بات مؤكداً لدی إدارات الشروعات الاقتصاديت مهما كان 
حجمها كبيراً أو صغيراً أ میة التخطيط ودوره الفعال في ترشيد استخدام الطاقسات 
المادية والبشرية المتوفرة. وتخدم الخطة مجموعة من الأهداف من أهمها: 

أ-. تحديد بجموعة الأهداف الخاصة بالمشروع على شكل مؤشسرات ومقساییس 
كمية ونوعية تسعى إدارة الشركة لتحقيقها. 

ب- تعد الخطة ومؤشراتھا الكمية والنوعية السبيل الوحيد الذي يمكن من قياس 
مستويات الأداء» وبيان مدى نحاح أو فشل الإدارة في ممارسة نشاطاتها حلال فترة 
إعداد وتنفیذ النطة. 

جے۔ تساعد الخطة المدروسة والمعتمدة على توفير الاحتياحات المالية» من حلال 
الدراسات التبريرية الي تقدم للشركاء والممولين والمصارف عند ا حاحة إلى تمويل 
بعض النشاطات عن طريق التمويل الذاتي أو الخارحي. 

د- تحدد الخطة الطريقة ال يحب اعتمادها لتشغيل وتوحیه جميع عمليات ونشاطات . 
المشروع مع تحديد برامج زمنية دقيقة لتنفيذها. 

ه - تحدد الخطة الجهات المسؤولة عن تنفيذ کامل أجزاء الخطة في مختلف مراقسح 
العمل والإنتاج» مع تحديد مسبق لتكلفة کل نشاط وحاجته الفعلية من المواد 
والعمالة البشرية. 

في العادة يتم التركيز بشكل كبير على إعداد الخطة الأولى للمشضروع؛ لأفا 
تحتوي على موضوعات وعناصر استراتيجية يصعب تغييرهاء كما هو ا حال بالنسسبة 
لاختیار موقع المشروع أو طبيعة نشاطه ومنتجاته وخدماته.وهذا يحتم ضرورة الدراسة 


١ 





الدقيقة والمتأنية في إعداد الخطط واتخاذ القرارات بالنسیة هذا النوع من الموضوعات» 
هذا لا بد من الاستفادة من بحارب الغیر وعدم تکرار اُخطائھم وتقادی عوامل فشل 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة عند إعداد الخطط. بالاضافة إلى أهمية أن تکون النطة 
واضحة ومرنة وختصرة وشاملة ومتكاملة وموضوعة بالتنسيق والتعاون بين جمیسع 
فعاليات المشروع. 

وبشکل عام فان أهم ا لحوانب الي تغطيها الخطة وخاصة الأولى في الشروع 
هي التالية: 

- تقدم وصف عام مختصر يبين المنتجات الي ستصنعها أو الخدمات الي 

ستقدمها والسوق المستهدفة لتصريف هذه التعحات, ووصف للشركة ومبادئ 

العمل فيها وا لحوانب الي تميزها عن المنافسين» كذلك الأمر بالنسبة لتقدير 

الحاجة من الأموال» وجوائدها التوقعة وأوجه استخدامها. 

+ تقدم جلفية کاملة عن أصول المشروع وهيكله التنظيمي والخصائض الي 

تميزه عن سواه من المشاريع الي تعمل في القطاع نفسه. 


- الدراية التامة بالسوق وأوضاع المستهلكين الاقتصادية وأنماط سلوك الشراء' 


السائدة وسياسات النافسین والاحتياحات غير الشبعة. 

- توضيح الاستراتيجية التسويقية ال سيتم اتباعها مع وضع التقديرات الأولية 

عن حجم المبيعات والحصة السوقية» وكيفية التعاطي مع العملاء والس وکلاء» 

والخدمات الي ستقدم للمستهلکین وأساليب الترویج والإعلان وغير ذلك. 

- المسائل المرتبطة بالتصميم والتظوير ومدى الحاجة إليها وتكاليف تنفيذها 
ر, ومدی توافقها مع حاجات السوق. 

- توضيح برامج وخطة العمليات المرتبطة .بالتشغيل والتجهيزات والأيدي 
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- تحدید الفرص التايحة لمشركة وبحالات العمل ا حدیدة والأسواق الحدفية الي 

لم تكن مدرجة في قائمة التعامل سابقاء والتهدیدات احتملة ال قد تحول دون 

قدرة الشرو ع على تنفيذ حططه وبراجه؛ بحيث يمكن وضع تصورات واضسحة 

معا حة هذه التهدیدات والخاطر والتفکیر بتحویلها إلى فرص جديهءة لصاح 

تحقیق أهداف الشرو ع. 

- إعداد تصورات تفصيلية عن الوازنات والتکالیف منذ بدايسة النشساط 

وتقدیرات الدخل والنفقات والوازنات الفعلية محصيلة النشاط عن السسنوات 

السابقق في سبيل تحدید الاتماهات الستقبلية للتدفقات النقدية, 

وفيما يلي نقدم عرضاً موجزاً لأهم محتويات الخطة الأولية للمشروع الصغير أو 
المتو سط: 

-١‏ تحديد رسالة المشروع وأهدافه: 

إن وسالة اللشروع تع قبل كل شيء الغرض الأساسي الذي أحدث من أحله 
الشنرو ع» فقد تضع بعض الشروعات في سلم أولوياتها: الممساهمة في حسل مشكلة 
البطالة» الحفاظ على البيئة» تعزيز التقدم العلمي والتقاني عن طريق تفعيل دوائر البحث 
والتطوير» تصنيع المواد الأولية ذات النشاً الوطيي» استقطاب. رؤوس أموال أجنبية» 
زيادة کمية وقيمة السلع الصدرة اتحسین وضع الزات التجاري رظ لف کل هذه 
المسائل بحتمعة أو منفردة يمكن أن تمثل رسالة فعلية تضعها إدارة الشرو ع نصب أعينها 


تجاولى أن تعكسها من خلال التعبير عنها في تسمية الشر کة أو من خلال التعبير عنها 


بواسلة شعار معین تتخذہ الشركة رمزاً ها للدلالة على رسالتها الإنسانية» مثلاً كما 
هو الحال بالنسبة للشعارات الي تعبر عن مضمون الرسالة التربوية والتعليمية لسبعض 
المدارس أو ال حامعات۔ 


كما ويمكن التعبیر عن رسالة الشروع» من حلال إعداد ما يسمى ببطاقة على 
or‏ 


شكل هوية للمشروع تتضمن جموعة من المعطيات عن كل من: ١‏ 

أ- العملاء الذين ستسعى الشركة لتأمين احتیاجاتھم والعمل على إشباعها بعد 

التعرف علیها من خلال الدراسات والبحوث التسويقية» ومنها سلوك الستهلك 1 

الشرائي. وهناك أنواع متعددة للعملاء لكل بحموعة منها خصائصها وحاحاقا 

ورغباتھا ودوافعها الخاصة اء حيث يشار في الأدبيات التسويقية» إلى بحموعتین 

من العملاء: الأولى- المستهلك النهائي الذي يشتري- السلعة بقصد الاستهلاك 

الشخصي له أو لأحد أفراد أسرته. وقد يكون المستهلك محلیاً أو حارجیاً لا بد 

من التعرف على احتياجاته وحصائصه من أجل العمل على إشباعهاء الثانيسة- 

المستهلك غير النهائي الذي يشتري السلعة لغير غايات الاستهلاك الشخصسي 
لاستخدامها في أعمال صناعية أو زراعية أو تحارية أو حدامية. 

ب- تشكيلة السلع أو الخدمات الي يقدمها المشروع الي يمكن أن يكون لها 
طبيعة مادية كالسلع الاستهلاكية» مثل السلع الميسرة وسلع التسوق والسلع 
الخاصة» والسلع الانتاحية مثل المواد الأولية والآلات والتجهيزات ومستلزمات 
. الإنتاج» كما يمكن أن تكون السلع على شكل خدمات مثل أعمال الإصلاح 
والصیانق الفنادق والمطاعم» السياحة والسف خدمات النقل والعلاج» عدمات 
الاتصال السلكي واللاسلكي والالکتروني (بريد إلکتروق؛ انترنيت» انترانيت). 

جح الأسواق المستهدفة الي يوجد فيها عملاء المشروع الذي يجب على إدارتسه 
التعرف عليهاء وتقسيمها من أجل العمل على إشباع حاحات بعض أجزائها 
من خلال تقدم التشكيلة السلعية الناسبة ماء مع الأحذ بالحسسبان ا حاحسات 
الفعلية والمستقبلية للمستهلكين الحاليين والمرتقبين. وتقسيم السوق يعني تحديد 
مجموعات العملاء المتجانسة في خاصية معينة من أجل تحدید الاختلافات بين 
مجموعات العملاء من أجل مراعاتھا من قبل متخذي القسرارات التسويقية» 
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وتحزئة السوق عادة تتم وفق بعض العوامل الدعوغرافية مثل السسن وابلسنس 
والهنة أو حسب الطبقات الاحتماعية. من خلال تحدید الأسواق والقطاعات 
اي يتعامل معها الشروع. لا بد من العمل على تحدید حجم الطلب التوقع في 
ضوء بعض البیانات السابقة ودراستها وحلیلها بواسطة الأساليب الكمية؛ وني 
حال عدم توفر البیانات يلجأ التسويقيون إلى الا سالیب الوصفية بناء على الخبرة 
والتقدير الشخصي؛ واستقصاء العملاء ودراسة السوق وتقديرات رحال البيع. 
وكما هو معروف فإن الأساليب الكمية تتضمن دراسة متوسط استهلاك الفرد 
ومرونة الطلب وتحليل السلاسل الزمنية والمتوسطات المتحركة. 


د- طبيعة التقانات الستخدمة في العمليات الإنتاحية: 


إن التقانة الإنتاحية هي حصلة المعارف والوسائل والأدوات والطرائسق الي 
تستخدم في تحويل الدحلات إلى خرحات على شكل سلع وخدمات صالحة 
للاستهلاك المباشر أو الإنتاحي» وهذا يعي بأنه لتقانة الإنتاج بعدان حقیقیسان: 
الأول يتصل بالمعرفة التقنية وأسرار الصناعة والثاني يتصل بالجانب المسادي 
لتقانات الإنتاج الالات وخطوط الانتاج الأدوات» قطع الغيار... ویتکامل 
البعدان فيما بينهما وأي تطور في أحدهما سينعكس على الآخر بكل تأكيسد. 
وتوحد في الواقع تقانات بدائية وأحری ميكانيكية ونصف آلية وبعضها آلي 
بالكامل وعملية اختیار التقانة من قبل إدارة المشروع لاستخدامها في العمليات 
الانتاحیة يتوقف على بحموعة عوامل منها: 

- توفر الإمكانات المالية والقدرة على شراء آلات أتوماتيكية أو سواها. 

- مدى قدرة العمالة المتوافرة في الشرو ع ومھاراتھا في استخدام الآلات. 

- تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من خلال استخدام كل بدیل من البدائل 
التقانية المتاحة. 


oo 


- طبيعة التقانات الستخدمة من قبل النافسین. ٠‏ 

- طبیعة الصناعة ومدی حاجتھا لالات متطورة أو آقل تطوراً. 

- درجة تأثير نوع التقانة الستخدمة على مستوی جودة منتحات الشروع. 

- حجم الطلب ا حالی والتوقع وحصة الشروع من السوق الستهدف. 

۲- اختیار نظام الإنتاج في الشروع: 

إن اختیار نظام الانتاج يعد من القرارات ا حوریة الي یتوقف علیها إلى حه كبير 
مدی باح الشرو ع في مارسة نشاطاته المحتلفة» عبر تحدید طبيعة التجهیزات الطلوبة 
و الطاقة الانتاجية والاحتیاحات التمویلیق وطبيعة الهارات البشرية الفنية والاداريسة 
التوجب تعیینها لتنفيذ سیاسات وبرامج المشروع. 

ونظام الانتاج يتم احتياره في ضوء طبيعة العمليات الإنتاعية والسلع الي شیتم 
انتاجها والخدمات الي سيتم تقديمهاء إضافة إلى الطلب الحالي والمستقبلي للعمسلاء 
والمستهلكين على سلع» وخدمات المشروع وحجم الأسواق واتساعها الأفقي 
والشاقول. 
۱ وعادة يتم اعتیار أحد النظامین التالیین للانتاج وما: 

الأول- نظام الانتا خ المستمر: 

من أهم مات هذا النظام الاستمرار ‏ العملیات الانتاجية بطريقة تتابعيية في 
إطار الخط الانتاحي الذي ينتج ملعا فظية کرات كبيزة سنا تتوافسق وححم 
الطلب» وذلك حسب الأنواع والأصنافه المدروسة. 

وتتکامل عادة العمليات. الإنتاحية بالتتابع والتسلسل بین يعضها البعض» بحيث 
لا یستطیح العلمل الذي یعمل ي مگان واحد تصنیع سلعة کاملقه لأنه متحصیص في 
تنفيذ عملية محددة تتكامل مع العمليات اللاحقة» وترتبط با يسبقها وما يليها مسن 
عمليات. يتطلب هذا النظام استخدام تقانات متطورة وعمالة ماهرة ومتخصصة. 
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ومنال ذلك خطوط تصنیع اللایس مروراً عراحلها الختلفة. 

الفاین-- نظام الإنعاج المتقطع: 

في ظل هذا النظام يتعذر تنميط العمليات الإنتاجية نظراً لصعوبة تنميط السلع 
المصنعة لأنه يتم إنتاج كميات محددة من أنواع معينة من السلع. وهذا يتطلب الاعتماد 
على أيدي عاملة ماهرة وحبيرة قادرة على استخدام تجهيزات مجينة لتنفیذ العمليسات 
الانتاجية. ويناسب هذا النظام المشروعات الصغيرة والفردية الي يتغير الطلب عليها 
باستمرار» كما هو الحال بالنسبة للسلع الي يتم إنتاجھا بناء على طلب مسسبق 
عراصفات محددة. 

إن عملية احتيار أي من النظامين السابقين المستمر أو المتقطع تتطلب تحدیسد 
الطاقة الإنتاحية للمشروےء وال هي عبارة عن الحد الأقصى لكمية الانتساج ال 
یسبتطیع المشروع تنفيذها. وطاقة الشرو ع الإنتاحية تتحدد في ضوء بحموعة من الأمور 
من آهمها: 

- القدرات الالية لدی إدارة الشروع. 

- حجم الطلب ا حالی والتوقع وحصة الشروع في التخطية السوقية. 

- آوضاع الش ر کات النافسة وسیاساقا في السوق الستهدفة. 

- الحجم الاقتصادي الأمثل للمشروع. 

- احتمالات التوسع المستقبلية. 
التطورات الق ۰ في تقانات الانتاج. 

۳- تحدید الوظائف وفرق العمل من خلال اھیکل التنظيمي: 

إن إقامة الشروعات الاقتصادية مهما كان حجمها تتطلب تحديد كمية 
(حجم) العمالة المطلوب توفيرها لختلف المستويات الإدارية والفنية» مع بيان لطبيعة 
الهارات الي تمتلكها والتحصصات العلمية والمؤهلات الي حصلت عليها. بالإضافة 


۷ 


إلى ضرورة تحديد الوظائف والهام الواحب القیام با. وهذا يعي جمیع الأحوال 
ممارسة وظيفة التنظيم الي تقتضي تنفيذ بحموعة من الخطوات الرئيسة وهي: 

أت تحديد وتوصيف الهام الإدارية والفنية في افیکل التنظيمي: 

اه ا ی عند ترس 0۰0" 
الأهداف وتوزيعها على بجموعة من الفعاليات الادارية والخدمية والفنية الي یطلسق 
عليها وحدات تنظيمية حزئية» مسوولة عن تنفيذ بحموعة من الأهداف الخاصة مسا 
المرتبطة بالأهداف العامة للمشروع. إذن هذا يعي تشكيل حموعة من الوظائف مسع 
تحديد مهامها ومسوولیاتھا وطبيعة مؤهلات وكفاءات شاغليها ومواصفاتهم؛ ودرحسة 
أهميتها النسبية في التنظيم» وق العادة يتم وضع خطة خاصة بالوارد البشرية حسسب 
الوظائف المتاحة مع تحديد لواجباتھا وحقوقها وصلاحیاتھاء وتصنيفها من النواحي 
الفنية الإدارية والالية والاشتراطات الطلوب توافرها فيمن سيشغلهاء ومن ثم القيام 
بعملية الاختيار والتعيين في ضوء هذه الشروط لکن إدارات المشاريع الصغيرة في 
العادة لا تولي الأ میة المطلوبة لمسألة تحديد وتوصيف المهام الإدارية والفنية» وقد يكلف 
الشخص الواحد عمارسة أكثر من وظيفة حسب الحاجة وطبيعة الوقف» ما یفقد 
صاحب الشرو ع ميزة الاستفادة من اترات والکفاءات التحصصة. 

من أحل تشکیل وظائف الشروع. لا بد من القيام بعدة حطوات متعاقبة هنني: 
تحلیل مکونات الوظيفة ‏ توصیف الوظيفة ‏ ترتیب الوظيفة في اھیکل التنظيمي. 

آما بالنسبة لعملية تحلیل الوظيفة فیقصد بذلك تحدید جميع العناصسر الرتبطة 
بالواحبات والسوولیات الخاصة بکل وظيفة وا حصول على البیانات الضرورية عنھاء 
وال تسهل عملية وضع التوصیف الناسب شا. 

أما التوصيف الوظيفي فيعي بحموعة البیانات والعلومات ا خاصة بالوظيفة» من 
حيث واجباتھا ومسؤولياتها وحقوق شاغليهاء ومستوی التأهینل الف العلمسي 

۵۸ 
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الاداري الطلوب توفره فیمن سيعين في هذه الوظيفة. وبشکل عام فان التوصیف 
الوظيفي یتضمن العلومات التالية: 

- اسم الوظيفة (إدارة موارد بشريق إدارة تسویق؛ إدارة فنية. ..). 

- ترتیب الوظيفة وموقعها في امیکل التنظيمي (ادارق مديرية» دائسرة؛ قسسم؛ 


ورشة...). 
- الاختصاص الوظيفي (هندسة مدنية إدارة أعمال» نظم معلومات 2 


- الواحبات وا مسؤولیات؛ وتحتوي على مجموعة الهام التفصيلية الي یقسوم يما 
الوظفون. 


مستوی التأهیل العلمي والهی. 
- فترة الخبرة الى يتمتع ها العامل. 
- التدریب الذي تلقاه العامل. 


- الهارات الفنية والادارية والانسانية التوافرة. 


ب- تقسیم أعمال وأنشطة الشروع: 

لا بد من تحديد فريق العمل الذي سیتول القيام عحموعة الأعمال والوظائف 
المتاحة في الميكل التنظيمي» ويتم توزيع العاملين على مختلف هذه الوظائف وفق الأهلية 
والاحتصاص في ضوء الوحدات والمستويات الإدارية والفنية والخدمية في الشسروع 
ويكون التقسيم الوظيفي عادة على أساس: 


التقسیم حسب النتحات (التقسيم السلعي). 
التقسیم حسب الناطق ا لحغرافیة, 

التقسیم حسب العملاء. 

التقسیم المختلط ‏ ال ركب. 


۹ 


ج- تحدید نطاق الاشراف: 
إن نطاق الاشراف يعن تحديد عدد الرژوسین الذین یشرف علیهم المدير 
السوول ویکون الاشراف عادة في نطاق التحصصء حيث يدحل في نطاق اشراف 
مدير التسويق العاملین في النشاط النسويقي الداحلي وا حارحي؛ ویدحل في نطاق 
إشراف الدیر ا ا ی كافة العاملين في النشاط المالي واحاسي» والتدقیق والراحعة وإعداد 
ا حسابات والقوائم وغیر ذلك. 
د- تفویض السلطة: 
إن مسألة تفویض السلطة في الشروعات الصغيرة تکون معدومة أو محدودة 
لان مدير للشروع يرغب في أن يحصر تحت إدارته جميع النشاطات دون أن پقوم 
بتفویض بعض الصلاحيات إلى مرؤوسيه وفق الاختصاص؛ مما يفقد العمل المرونة 
الطلوبة نظراً لتركيز صنع القرار في شخص المدير أو المالك. أما في الوقت الحاضر فقد 
أصبح من الضرورة بمکان تفوبض ا مرؤوسین بصلاحيات اتخاذ القرارات ال تقع في 
دائرة مسؤولیافم لأنهم الأقدر على تشخيص ومعالحة الشاکل الین تعترض سير 
العمل؛ ما يساهم في إنحاح العمل وتحسين مستوى الأداء فيه عبر خلق بیئة وشروط 
٠‏ عمل مناسبة. 
ه- إعداد افیکل التنظيمي: 
بعد أن يتم انشاء وتشکیل الوظائف. والوحدات الإدارية والفنية .واتلدييمية في 
اللشروعء وتحديد تخصصافا وواجباتھا ومسؤولیاتھا وتقاطعاقا الوظيفية» لا بد من 
تجسيدها على شکل خريطة تنظيمية توضح خطوط السلطة وطرق الاتتال فیما بون 
مختلف الفعالیات في الشرو ع بحیث یصبح من السهولة عکان لمدير الشرو ع أو مالکه 
مراقبة أعمال كافة العاملین في مختلف الواقع والستویات, اوقد تأحذ الخريطة التنظيمية 
الشكل الأفقي أو الرأسي أو الدائري أو غير ذلك. 
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6 - تقدیر الاحتیاجات المالية وتحدید مصادرها: 

تأق مرحلة تقدير الاحتیاجات الالية للمشروع مع تحديد شا توفیرها بعد 
إعداد مكونات حطة عمل الشروع الكاملة» بحيث يبدأ مدير المشروع أو مالكه 
بتحديد راس الال المطلوب لكل من مرحلي الإنشاء والتر کیب ومرحلة التشغيل. وقد 
تكون مصادر التمويل ذاتية أو خارجية ولا تختلف كثيراً عن طبيعة المصادر الخاصة 
بالمشروعات الكبيرة. وبشكل عام فإن إدارة المشروع معنية بدراسة وتحقيق ما يلي 
بالنسبة للاحتياجات المالية: 

أ- دراسة الحاجات الالية الخاصة بالتمويل الاستثماري» وال تتضمن تكاليف 
دراسات التصاميم والإنشاء والتحهيزات وحطوط الإنتاج ووسائل النقل وغيرها 
لغاية الإقلاع الأولي بالعمليات الانتاحية. 

ب- دراسة الحاجات الالية ا خاصة بالتمويل التشغيلي» مدف تأمين 2 مات 
الانتاج الاحری من مواد أولية أو نصف مصنعة وتکالیف العمالة وأجورها خلال 

۱ دورة انتاجية کاملة بالإضافة إلى تكاليف الوقود والطاقة والأعمال الخدمية 
التعددة لغایة ا حصول على تدفقات نقدية داحلة من خلال مارسة النشاط 
الانتاحي والتسويقي. ٠‏ ۱ ۱ 

آما مضادر التمویل بالنسبة للمشروعات الصغيرة فتکون على الغالب ذاتية من 
المدحرات الخاصة بالالك من جهة, وبالأرباح امحتجزة المخصصة لأغراض التوسم 
والتطوير. أما المصدر الخارجي للتمويل فيكون على أحد الأشكال التالية: الائتمان 
التجاري وتسهيلات الموردين» القروض من بعض ا حھات الخاصة بتمويل المشروعات 
الصغيرة» القروض والتسهيلات المصرفية . 

۵- مرحلة التجهيز النهائي للمشروع: 

بعد الانتهاء من إعداد الخطة الأولية للمشروع فان المالك بالتعاون مع فريق 

5١ 


العمل الذي یساعده یشرع باتخاذ سلسلة من الإجراءات والتدابیر المادفة التجهیز 
النهائي بقصد الاقلاع في العملية الانتاحية للمشرو ع وهذه الاحراءات التجهيزية 
تتمحور حول الآني: 
-١‏ اختيار الموقغ ا متاسب لانشاء الشروع: 
بعد أن يتم تحدید الشكل القانون للمشروع لا بد من إجراء المفاضلات 
المطلوبة بين بحموعة البدائل وا لیارات المتاخة بالنسبة لإقامة المشروع الصغیر أو 
التوسط نظراً للأخبية القصوی لغتفلية اختیار المؤقخ المناسب؛ حیث إن الاختیار الخاطئ 
للموقع تكون تكاليف معابلته بأفبظة وأنخياناً غير بمكنة مما يقود إلى فشل الشروع. 
إذن أهمية اختيار مؤقع المشبروع تنیغ من خملة معطيات من أهمها: 
* يعد قرار احتیار الموقغ من القرارات الاستراتيجية الي يحب دراستها بعناية 
فائقة في ضوء المعطيات الخاصة بتوفر الأرض الناسبة» مع إمكانية التوسع 
المستقبلي فيهاء القرب من أماكن وحود المستهلكين والواد الأولية المستخدمة في 
عمليات الإنتاج» توفير مختلف أشكال الخدمات الخاصة بالاتصالات والکهرباء 
والیامه وجود بنية تحتية مناسبة ف الوقع المختار تسهل عملية مارسة جميع 
النشاطات الانتاحية والخدمية والتسويقية وغير ذلك. 
٭ يعد قرار اختیار موقع المشروع من القرارات ا حددة لمدى نجاح أو فشل 
المشروع. 
٭ يحتاج المالك عند اتخاذ قرار بشأن تحديد موقع الشروع إلى دراسة بحموعة 
غير قليلة من البدائل ا متاحة على مستوى اختیار المحافظة» النطقة المدينة والحي» 
وبعد ذلك اختيار الأرض المناسبة في موقع محدد. وبشكل عام فإن البدائل المتاحة 
لمواقع المشروعات الصغيرة والمتوسطة عکن أن تدحل في سياق الموضوعات التالية: 
أ بالنسبة للمناطق الصناعية المخططة فان بدائل الاحتیار تکون بين الدن المنشأة 
٦‏ 
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حدیتاً أو في وسط الناطق الصناعية القدیمة, والناطق الصناعية عادة تناسب 
للشروعات الصناعية بسبب توفر ا مرافق. 

ب- بالنسبة لعملية احتيار الوقع في وسط الدينة فان ذلك يؤثر على ارتفاع تكلفة 
شراء الأراضي وا خدمات نظراً حدودیتها ووحودها في قلب ال رکز التجاري» 
بالاضافة إلى تعقد مشكلة الرور وا حاحة إلى أزمان إضافیة للانتقال من مواقع 
العمل إلى مواقع السكنء أو من أجل استلام الواد والتجهيزات ونقل البضائع 
والسلع الجاهزة إلى أماكن التخزین أو الاستهلاك. ویناسب هذا النمط من الواقع 
المشاريع التجارية والخدمية بشكل عام. 

جے۔ أما بالنسبة للمراكز التجارية المتمركزة في وسط الدينة فتكون عادة على 
شكل مبان متعددة الطوابق تكون مناسبة للمشروعات التجارية» بالاضافة إلى 
مکاتب اسر والدراسات افندسية والاقتصاديت الإدارية والقانونية» 
العیادات الطبية. وقد يتم اعتیار الوقع لهذا النوع من الشروعات في أطراف الدن 
نظراً لانخفاض تکالیف شراء الأراضي وسهولة الانتقال والتنقل. وتناسب عادة 
هذه الواقم الشروعات التجارية وا حدمیة أيضاً. 

في العادة عندما تتم دراسة مختلف البدائل التاحة لاختیار موقع الشرو ع» فانه 
يتم احتیار ذلك الوقع الذي يعطي أعلى عائد استثماري على المديين التوسط 
والطویل» آحذين بالحسبان الأعباء الضرييية الي یتحملها الشروع في كل موقع. مع 
الاهتمام بإمكانية الاستثمار في حال توافرها وشروطها ومقدار بدل الایجار الطلوب 
7 سنوياً (شهریا) أو خلال مدة العقد مع مراعاة طبيعة النتجات الي یتم التعامل ها 
(ميسرة» انتقائية» حاصة...) ونوعية الأنشطة الصناعية والتجارية انحاورة للمشروع؛ 
وتوفر شروط وظروف الواصلات الناسبة وغیر ذلك. 
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واللجدول التالی يبين بصورة توضيحية نظام النقاط في حدید موقع المشروع: " 


البیان 


تکالیف النقل 
العمالة 
توفر وسائل العيشة 
مستوی الأجور 
توفر البنية الأساسية 
| توفر البنية الأساسية 
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القرب من الواد الاولیة 
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د. محمد مدي: دليلك لامتلاك مشرو ع ناجح. 
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؟- ا حصول على الوافقات والتراخیص اللازمة لإقامة الشروع: 
تختلف إجراءات ا لحصول على الوافقات والتراحیص لاقامة الشروعات الصغيرة 
من بلد لآحر ومن قطاع لآحر» حيث إن الدول التقدمة تأحذ با لحسبان الواضیع 
التصلة باحتیاحات الستهلکین ا حلیین؛ والرغبة في التصدیر للأسواق الخارحية» مدی 
تأثير الشروع على البيئة وصحة وسلامة الواطنین. أو قد تشحع على إنشاء بعض 
الشاریع دون سواها لأمور تتفق مع امتصاص العمالة الفائضة واستخدام الواد الأولية 
ا حلیة وغیر ذلك. علاوة عن السائل الأخرى الرتبطة بالروتین والتدابیر الادارية العرقلة 
(أو الميسرة)» وذلك وفقاً لسياسة البلد الاقتصادية. مع كل ما تقدم لا بد من التقدم 
بالوثائق الرسية المؤيدة لحدية التقدم لانشاء الشروع الاقتصادي مرفقة بالدراسات 
التبريرية من النواحي الاقتصادية والاحتماعية والفنية والبيلية. 
ير أما الوثائق والستندات الطلوب توفیرها للحصول على الوافقات والتراحیص 
الأولية لانشاء الشروعات فهي: ال ١ے‏ فنص . 
* إشعار بالانتساب إلى إحدى غرف التجارة أو الصناعة أو الاثنين معاء وذلك 
لضمان الاستفادة من خدماتهماء وحمايتهما لنشاطه الصناعي أو التجاري داحلا 
ونخارجياً. 
* عقد مشاركة مسجل أصولاً في احاکم المختصة» ومصدق من الكاتب 
بالعدل في حال وجود شركاء. 1 
" ٭ ا حصول على البطاقة الضريبية من إحدى دوائر وزارة المالية أو مدیریاتھا في 
امحافظات» لوضع المشروع في قائمة المشروعات المكلفة بسداد الضريبة وفق 
الأنظمة النافذة. ۱ ۱ 
* وثيقة يتم الحصول عليها من وزارة البيئة أو إحدى دوائرها الختصة تشير إلى 
عدم إضرار المشروع بالبية. 


٭ وثيقة تثبت بأن المالك مشترك في التأمینات الاجتماعية للتأمين عليه وعلی 
العاملين في المشروع وفق القوانين والأنظمة النافذة.___ __ 
كما أن هناك مجموعة من القيود والالتزامات بعدد من القوانين مثل: قوانين 
التجارة والضرائب والسجل الصناعي والتجاري» قوانين الاستثمار والتأمين 
الاحتماعي» قوانين وأنظمة الاستيراد والتصدیر» لوائح وزارات البيفة والصحة 
والزراعة». وبعد التقدم بمذہ الوثائق إلى الحهات الرسمية المختصة يتم دراستها وفق 
القوانین والأنظمة النافذة» ويتم في ضوء ذلك منح الترخيص الطلوب للمتقدم» بحیٹ 
يصبح للمشروع وجوده الرسمي القانوني ويصبح خاضعاً لرقابة السلطات المختصة. 
بعد الباشرة عمارسة النشاط الانتاحي صناعیاً أو تحاریاً أو حدمياًء فان مالك 
الشروع يطالب بتقدم ميزانيته السنوية للتعرف على مقدر الدخل المتوجب إنخضاعه 
للضريبة في حال عدم الاعفاء الكلي أو الحزئي. 
كما ويطالب المشروع .عسك الدفاتر التجارية المعتمدة مثل اليومية والأستاذ 


والمجازن وميزان المراحعة» وحسابات التکالیف ودفتر العملاء وبعض القوائم المالية ' 


الأخرى. 

وی سبيل تنشیط حركة إقامة المشروعات الصغيرة والتوسطة لا بد من قيام 
ابحهات الر میة الوصائية بتبسيط الإحراءات واعتماد نظام النافذة الواحدة للحصول 
على الترحيص» وتقليل ما أمكن من عدد الوثائق والستندات» وخاصة تلك غير 
الضرورية المطلوبة» تقليص نسبة الضرائب على مداخیل هذا النوع من المشروعات» 
تقدم التسهيلات والمساعدات الرتبطة باستيراد: مستلزمات الإنتاج وتصدير السلع 
الجاهزة» تقدم جميع أشكال البيانات والعلومات من خلال البحوث والدراسات الي 
تساعد على اختيار القطاع الإنتاحي المناسب» وتحديد الأسواق المستهدفة للاستيراد 
والتصدير. هذا بالإضافة إلى توفير خارطة استثمارية حغرافية مع دراسات تبريرية 
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للمشاریع الي تری ا حکومة أهمية حاصة لانشائها من قبل القطاع ا خاص. 

۳- تحدید الجهات الرسمية والخاصة التي يمكن أن تقدم خدماقا للمشروعات 
الصغيرة والمتوسطة: 

من خلال المساعدة في عداد الدراسات التبريرية وتحديد مصادر المواد الأولية 
ومستلزمات الإنتاج» التعرف على المصارف والمؤسسات التمويلية الي تقدم 
التسهيلات والقروض المصرفية للمشروع وغير ذلك. إن كل هذا يجب أن يقترن 
بوحود سيرة ذاتية مقنعة لدى المستثمر مع توفر الخبرة الكافية في بحال النشاط» مع 
إعداد دراسة وافية عن ا حدوی الاقتصادية للمشروع» يستطيع من خلاها أن يثبت 
أهمية هذا النوع من النشاطات على التنمية الاقتصادية. 

6 - شراء أو استنجار التجهيزات والتقانات ووسائط الإنتاج: 

إن العديد من المشروعات الصغيرة أو المتوسطة ونظراً لأمور خاصة ها بعد أن 
تحدد متطلبات ومستلزمات النشاط الانتاحي من بحهیزات وتقانات وحطوط ووسائط 
الانتاج تقوم باختیار استراتيجية محددة في تأمين هذه الاحتیاحات؛ إما عن طریق 

' الشراء والاقتناء الذاتي من الصادر الداحلية أو ا خارحیق أو أن تقوم بعملية التعاقد مع 

إحدى ا یھات الدانعلية أو ا خارجیة أيضاً لاستعجار احتیاجاتھا ومتطلباتھا من التقانة 
والتجهیزات والوسائط الانتاحية عوحب عقود رسمية یتم الاتفاق على شروطها تمهيداً 

ویتوقف احتيار أحد البديلين في ضوء الامکانات ا الیة التوافرق ومعرفة مصادر 
توريد هذه الاحتياحات وتكاليف تأمینها ومدی توفر قطع الغيار في الوقت الناسب؛ 
ومدی جاهزية الورد على القيام بعمليات الصيانة وغير ذلك. الا أن عقود الاستعجار 
الخاصة بالتقانة ووسائط الانتاج أصبحت شائعة ودارجة في العدید من دول العام نظراً 
لعدم توفر السيولة ا الیة الكافية لدى المستثمر لشراء الآلات والتجهيزات. ومن أهم 

1۷ 


مات عقد التأجير التمويلي كما يقدمها الدكتور محمد خلیل ا حمزاوي: 
- إن احتيار الأصل محل التأحير يتم معرفة المستأحر» حيث يتولى مهمة الاتفاق 
مع المؤجر سواء كان موزعاً فقط أم موزعاً ومنتجاً حول السعر أم شروط التسليم 
وغير ذلك. وعادة ما يكون المستأجر مسؤولاً عن صيانة هذا الأصل وقطع الغيار: 
- قد يقوم المشروع الستأحر بالاتفاق مع أحد البنوك على قيامه بشراء الأصل 
من النتج وتأجيره للمشروع الستأجر فور شرائه. هنا ينص العقد على ضرورة 
سداد القيمة بالكامل للمشتري (أي البنك)» مع إضافة عائد يتراوح بين 
90-٢٢-٦ .‏ من إجمالي الرصيد. 
- يقدم المستأجر في كثير من الحالات بوليصة تأمين لضمان سدادة قيمة الأصل 
الانتاحي للبنك» وعادة ما یعطی المستأجر في مثل هذه الحالة الحق في تحديد العقد 
بعد انتهاء المدة الأساسية أي مدة العقد. على أن يرتبط ذلك بانخفاض ذي قيمة 
في الأقساط (الإيجارات) الدورية» وبذلك نحد أن: 
إجمالي قيمة الأقساط الي يدفعها المشروع مستأجر الأصل = قيمة الأصل الق 
دفعها البنك. للمالك الأصلي (الموزع أو المنتج) + قيمة العائد أو الفوائد التفق عليها 
بين البنك والمستأجر. 
۵- تحديد طبيعة التنظيم الداخلي لوسائط الإنتاج: 
إن عملية تنظيم الواقع الداحلية للمشروع وتوزيع (تموضع) حطوط الإنتاج أو 
الآلات وفق انسيابية معينة مع الاستفادة القصوى من المساحات المتاحة» وتوفير أماكن 
مناسبة لوقوف العمال وضمان حمايتهم من الأخطار والأمراض المهنية واستبعاذ 
معيقات ا حزیة وسهولة الخركة بالنسبة للمناولة» وانتقال السلع غير الجاهزة وتامة 


الصنع عبر خطوط مدروسة بشكل جید كل هذا يعد آمرا في غاية الأهمية بالنسبة' 


للمشروع» وذلك لان عملية التعدیل في التوزیع وتموضع الآلات قد يكلف غالیا 


1۸ 


مم 


لا 


سط 
ويحتاج إلى وقت إضافي. وأشكال التنظيم الداحلي كما يراها الدکتور مير علام هي 
التالية: 


- التنظيم على أساس خطوط الإنتاج: أي تنظيم العمليات الإنتاحية في شكل 
متتابع مع الاعتماد على معدات الناولة للمساعدة على انسياب العمليات في اتحاه 


واحد كما في حط تصنيع الملابس الافتراضي التالي: 





- التنظيم على أساس الأقسام الوظيفية: تصنف التسهيلات في مجموعات 
متشابمة تقوم كل بحموعة منها بأداء عمليات معينة» وتوضع في قسم حاص ها 
(قسم القص / قسم الكي ...)؛ ثم يتحدد موقع هذه الأقسام على أساس العلاقة 
التبادلية بينها بحیث تتجاور الأقسام الي تتبادل منافع أكثر من غيرها. كما لي 
المثال الافتراضي التالي لتصنيع الموبيليا: 





-. التنظیم على أساس أماكن الانتاج الثابتة: يتم تحديد موقع ثابت للعمليات 
الإنتاحية» وذلك في حالة ضخامة النتج النهائي (سيارة / سفينة / عمارة)» على 
أن توضع التسهيلات الإنتاحية في ترتيب معين حول هذا الموقع الثابت» كما في 
المثال الافتراضي لورشة لدهان لسيارات في الفرن: 


1۹ 
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وی وقتنا الحاضر أصبح من السهولة عکان الاستعانة بالبرامج الحاسوبية اللجاهزة ال 1 
تقدم التنظيم الناسب للمشروع» من خلال تقد العلومات التوفرة عن الوضع القائم. 1 
7 
( 

( 
{ 
(0 





الفصل الثالث 


دراسة الجدوى الفنية والاقتصادية 


للمشروعات الصغيرة والتوسطة 


8 مقدمة في دراسة ا جدوی : 
- التأكد من صحة جدوی الفكرة. 
- التأكد من القدرة على التسویق. 
- وضع التقديرات الأولية. 
- التأكد من الجدوى الفنية. 
- دراسة وتحليل البيئة الاقتصادية. 
- استبعاد المشروعات غير المرغوب فيها. 
- تقييم إمكانات وكفاءات صاحب المشروع. 
- الدراسة الاجتماعية. 
- الدراسة الالية. 


- دراسة الأرباح المتوقعة. 


۷۱ 





ںیت 


م ست 





أو مقدمة في دراسات اجدوی: 

تعد الدراسات التبريرية من الناحتين الفنية والاقتصادية من أهم الضمانات الي 
یطمئن من خلاھا رحل الأعمال (المستثمر» مالك المشروع) إلى سلامة وصحة القرار 
التخذ من قبله. بالنسبة لاستثمار أمواله في مجال محدد دون سواه. ودراسة ابلدوی 
قدف إلى تحقيق العديد من النتائج من مھا على سبيل الثال لا الحصر: 

۹- التأكد من صحة الفكرة الي بن على أساسها قرار إنشاء المشروع» 
والتحقق من مدى جدية الفرصة التاحة. وأهمية هذه الخطوة تنبع من کون رحل 
الأعمال يعتمد عليها في التأكيب على مجموعة من الحقائق مثل: 

- إمكانية صياغة المستثمر لأهدافه القريبة والبعيدة بشكل واضح ودقيق. 

- تمكين المستثمر من وجود الفرصة الاستثمارية الناسبة الي تساعده في تحقيق 

الأهداف المرسومة والحصول على العائد المادي المرتقب. 

- التعرف بنسبة عالية من الدقة على الاحتیاحات الالية المطلوبة لتنفيذ 

المشروع لغاية الاقلاع والباشرة بالإنتاج. 

- التحقق من وجود العناصر الي تساعد على تعظيم العوائد الاستثمارية 

للمشروع. 

- تقليص درجة المخاطرة والغامرة إلى أدى حد ممكن الي قد تظهر أمام 

المستثمر» وذلك بفعل الدراسات الأولية عن ابحدوی. 

_- التأكد من أن المنشأة (المشروع) القترحة ستضمن تصريف منتجاتھا في 
الأسواق الداحلية أو الخارجية؛ أو في كليهما معا من خلال توفیر النتج بالخصائص 
الفنية والسعرية الملائمة لأوضاع المستهلكين. وعلى الجدوى التسويقية يتوقف بحاح أو 
فشل المشروع» إضافة إلى الدقة في الدراسات اللاحقة للجدوى. ومن أهم نتائج 
دراسات الجدوى التسويقية للمشروع الي قد تظهر نبين ما يلي: 
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- تشکیلة السلع وا لخدمات الطلوب انتاجها مع تحدید حصائصها. 
- الأسواق المستهدفة للمنتجات وا حدمات (داعلية» خارحية) وحجمها 
ومعدلات ثمو الاستهلاك فيها. 
- حجم المبيعات التقديرية المتوقع تنفيذه قي المرحلة الأولى. 
- طبيعة المنافسة السائدة في الأسواق الستهدفت وتحديدها فيما إذا كانت 
مباشرة أو غير مباشرة. 
- كمية المنتجات المعروضة حالیاً والتوقع عرضها من السلع والخدمات الي 
ينتجها المشروع. 
- مقدار الفجوة غير الغطاة من السلع وا خدمات في السوق. 
- خصائص السوق الستهدف وأجزاؤه المختلفة» وتقسيمه إلى شرائح حسب 
لسن والحنس وا ھن والموقع ا غراف وغير ذلك. 

' - طبیعة السياسات الترویجیة والتسعيرية والتوزيعية الزمع تنفیذها من قبل 
إدارة الشرو ع. 
إن دراسة ابحدوی التسويقية تمثل الاختبار الميداني لبيان مدی صلاحية فكرة 


الشروع ال يتوقف على نتائجها مدی تفیذ المشروع؛ أو العدول عن الفكرة فائياً 
واتوجه غو مشروع آخبز 


“ امن 


۳ وضع التقدیرات الأولية عن ا الاقتصادية للمشروع المقترح من 


خلال التعرف الدقيق على تكاليف التشغیل والتسويق والخدمات من حهةء والإيرادات 
المتوقع الحصول عليها من جهة ثانية. ويستطيع صاحب الشروع التأكد من حدواه 
الاقتصادية من خلال القيام عا يلي: 


- تحليل العلاقة بين ا حجوم المختلفة لبدائل المشروع وتكاليف وإيرادات كل 
من هذه الخیارات وفق احجم. 
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- الوقوف على تحدید الححم الأمثل للمشروع من خلال تکالیف الاستثمار 

والعوائد التوقعة. 

- وضع القوائم الي تبين للرکز ا الی بصورة تقديريت واعداد قوائم الدعل 

والتدفقات النقدية الداحلة وا خارجحة حلال فترة ۱۰-۵ سنوات قادمة. 

- حساب متوسط العائد الاستثماري وفترة الاسترداد بالنسبة للاستثمارات. 

- حساب صافي القيمة ا حالیة للمشروع ودلیل ربحيته. 

بعد التأكد من ثبوت الحدوى الاقتصادية للمشروع لا بد من إعداد برنامج 
حاص لإدارة عملية تنفيذه لكي يستطيع المستثمر من تحقيق عدة مزایا أهمها: 

- تحديد المدة الزمنية اللازمة لأعمال تنفيذ المشروع وتقليصها إلى ادن حد 

مکن. 

- الاقلاع بالشروع في مواعیده الدروسة لتلاثي إمكانية ضياع بعض الفرص 

التسويقية أو غيرها. 

- التقيد ببنود الإنفاق وفق الاعتمادات ا ملخحصصةء وحسب البرنامج الزميي 

المعتمد» ومحاولة الابتعاد الكلي عن الأعباء المالية الإضافية الي عکن أن تظهر 

لأسباب مختلفة. 

6- التأكد من ابحدوی الفنية للمشروع حیث إن مخرجات دراسة ابلدوی 
التسويقية تعد عثابة مدخلات رئيسه لإعداد أو دراسة الحدوى الفنية للمشروع 
الاستثماري الي تقدم النتائج التالية للمستثمر: 

- التصميم الفئ للمنتجات أو الخدمات. 

- حجم الإنتاج المتوقع حين تشغیل الشرو ع. 

- برامج الإنتاج الرحلية. 

- أنواع التقنات الطلوبة للمشروع واختیار التكنولوجيا والمعدات المناسبة 

Yo 


۱ 
لأهداف الشروع. 1 
۰ اواد الخام والستلزمات اللازم توفیرها للمشرو ع. 5 
- الوقع الأمٹل للمشروع من بین الواقع البديلة. ۱ ) 
- التنظيم الداحلي للتسهيلات والامکانات ا خاصة بعملیات ال مشروع۔ 3 
- وسائل توفیر التقنات الخاصة بالمشروع. 1 
- أعمال المندسة الدنية الطلوبة, 1 
- البناء التنظيمي البدئي للمشروع. ( 
- معدلات الأداء التوقعة للعاملین. 1 
- هیکل وحجم القوى العاملة الطلوبة للمشروع. ( 
- التکالیف ابارية لعمليات المشروع التوقع. ( 
التکالیف الاستثمارية للمشروع '. ( 
إن الدراسة الفنية للمشروع تعد .عثابة التصميم الأولي للمشروع الي لا يتم ( 
إعدادها إلا بعد التأكد من ا دو ى التسويقية والاقتصادية للمشرو ع الاستنماري. 35 
۵- دراسة وتحليل البيئة الاقتصادية: ۱ 


تشيع أساليب ومناهج مختلفة لدراسة وتحليل البيئة الاقتصادية (الناخ 1 
الاستثماري للمشروع) منها: الأسلوب العلمي ‏ التحليلي الذي يقوم على أساس 7 
البیانات والعلومات والتشخیص الموضوعي» وا خاذ القرارات لی حالة قريبة من وضع جو 
التأكد» والأسلوب الآخر يعتمد على الخبرة الشخصية والحدس والتخمین واستطلاع 
أراء بعض المختصين والمهنيين. ولا بحال للمقارنة هنا بين الأسلوبين» حيث إنه في حال 
رغبتك في إقامة مشروع ماء فإنه لا بد من الإحابة على بحموعة من التساؤلات منها: 





-١‏ د. علي السلمي؛ المفاهيم العصرية لإدارة المنشآت الصغیرق دار غریب: القاهرة ۱۹۹۹ء 
(E ۷٦‏ 





- ما عدد الشاریع الق تقع في منطقة عملك الستهدفت وما طاقاتھا الانتاحیف 

وما نسبة تفطیتها في الا سواق الستهدفة؟ ۱ 

- هل الشروعات التوفرة في منطقة عملك کبيرة وتفید من اقتصادیات 

ا حجم أو أا صغيرة ومتوسطة وتشابه مشروعك في ال حجم؟ 

- ما رسالة وأهداف الشروعات الأحرى» ومدی رضاء ا تعاملین عليهاء 

وقدرتھا على تلبية الاحتیاحات وفقاً للأذواق السائدة واخصائص الطلوبة 

والأسعار الناسبة؟ 

- کیفیة التوزع ا مغراقی لواقع المشروعات في النطقة الستهدفة. وطبيعة ۱ 

العلاقة بين المشروعات الكبيرة من جهة والصغيرة والتوسطة من جهة آحری» أ 

وبیان مدی تعاوما فیما بین بعضها البعض. 

- ما طبيعة موقف السلطات ا حکومیة الرسمية وا حتمعیة من بحمل الشر کات 

القائمة؟ 

هذا بالاضافة إلى ضرورة إجراء ا مزید من التحلیلات التفصيلية للبيعة الاقتصادية 
والاحتماعية للتعرف علیها والتأكد من مواقفهاء أو عدم مانعتها لهذا النوع من 
الشروعات الي نفكر في إنشائهاء انطلاقاً من بعض ا حوانب التصلبة بالبيئة و الصحة 
العامة والملائمة للأعراف والتقاليد وغير ذلك» كمسألة الإقدام على إقامة مشروع ا 
صناعي نسبة تلويثه للبيئة مرتفعة في منطقة سياحية يرفض سکافا إقامة هذا النوع من 
المشاريع. 

-ٗ٦‏ استبعاد المشروعات غير الرغوب فيها: 

تتم عملية استبعاد المشروعات غير المرغوب فيها في ضوء بحموعة من المعطيات 
الخاصة با حاحة إلى تمويل كبير وإلى أيدي عاملة ماهرة غير متوفرة» وإلى مستوى غير 
مرتفع من العوائد الاستثمارية وغير ذلك. 

۷۷ 





وی ضوء ما تقدم لا بد من إعداد قائمة حاصة لتفریغ الشروعات لکی نتمکن 





۱ 
من عملية التقییم بشكل موضوعي» وا لحدول التالي يبين طبيعة هذه القائمة ومحتوياتها': 
الترتيب اسم | رأس ال | درجة حجم العمل مشروع إمكانية نجاح ١‏ 
الشروع الطلوب المحاطرة الطلوب من جدید أم شراء الشروع 4 
ماي اسم عالمي والأرباح 1 
الشروع المتوقعة ( 
ا 
ا 1 سا 
كام 
9 1 
۳ ۱ 
€ ۳ 
2 2 سا 
~o‏ 1 




















ويتم تقوم الشروعات وتصنيفها وفق الأهداف الي برغب في تحقيقها السٹٹس 
والإمكانات التوافرة لدیه» ودرجة المخاطرة والعوائد المتوقعة وغير ذلك. أما بالنسبة 
لتصنیف الشروعات المتاحة أمام المستثمر وال حكن الاعتثیار من بینها هي: 1 
- مشروعات القطا ع الصناعي . 
- مشروعات القطاع التجاري (تحارة جملة» نصف جلف تحرئة). 8 
- مشروعات القطاع الخدمي والاستشاري. 
- مشروعات البحوث والتطوير. ( 
- الأعمال اليدوية والحرفية. 





۷- تقييم إمكانات وقدرات وكفاءة صاحب الشرو ع: ( 
من المطلوب جدا التعرف على كفاءة وإمكانات صاحب الشروع من النواحی ( 
الفنية والادارية والتحليلية» وهذه القدرات تتمحور حول الوضوعات التالية: 1 
۲- د. عبد ا حمید أو ناعم» إدارة الشروعات الصغيرة» دار الفجر للنشر والتوزیم» جامعة القاهرق ۲۰۰۲. ( 
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- درجة التعلیم والتدریب والتأهيل الذي حصل عليه المستثمر من خلال 

الممارسة والتعليم» والتدريب عبر دورات تخصصية مكنته من الحصول على 

البيانات والمعلومات والرصيد ا لمعرفی والخبرة الكافية لممارسة دور المدير. 

- القدرات العقلية والفكرية ودرجة ملاءمتها لتنفيذ وادارة المشروع المقترح. 

- فلسفة الفرد الخاصة ومنظومة القيم والمبادئ ال يؤمن ها وعارسها 

كالصدق والشفافية والإخلاص والالتزام بالتعهدات وغير ذلك. 

- النواحي البدنية والصحية والقدرة على الصبر والتحمل. 

- الأهداف الشخصية لصاحب الشروع وق القدرة على تحقيقها من 

حلال تنفیذ الشرو ع المقترح. ۱ 

۸- الدراسة الاجتماعية: 

لا بد من الت ركيز على البعد الاحتماعي عند إعداد دراسات جدوی للمشاریع 
الاستثمارية سواء. أكانت صناعية أو بحارية أم حدمیت وذلك من حيث مدى قبول 


ا حتمع ومؤسساته الرسمية والدنية لهذا النوع من المشاريع وحاصةء إذا كانت مؤثرة 


۲ سل على العناصر السائدق أو مدى الفائدة الي يمكن أن تتحقق للمجتمع من إنشاء 


للشروع کالساهمة في حل مشكلة البطالة وتدریب العاملین وإكسايهم مهارات 
حديدة» وتوفیر السلع لتلبية الاحتیاحات ا حتمعیة أو مدی الساهمة في تحسین السوية 
التعليمية لأبناء النطقة من خلال إنشاء حامعة أو معهد أو مدرسة أو مركز تدريي 
وغیر ذلك. 

۹- الدراسة الالیة ": 

تتکون الدراسة الالية لحدوی الشرو ع الصغیر والتوسط من العناصر الرئيسة التالية: 
۳- یتم اعتماد کتاب " دليلك لامتلاك مشرو ع ناحح " للدکتور الهندس محمد مدي كمرجع رئيس في (عداد 


الدراسة الالية بتصر ف. 
۷۹ 





أ تحدید الاستیاجات الالية: 
إن تحدید قيمة الاحتیاحات الالية یتطلب معرفة إجمالي قيمة الأصول الثابتة 
التمثلة في الأرض والباني والالات والتجهیزات وغيرهاء وقيمة الأصؤل ال ماریة أو 
المتغيرة الي تمثل الواد الأولية والنام ونصف الصنعة» والأحور والأهلاك وتکالیف 
دراسات ا لحدوی الاقتصادية والفنية» بالاضافة إلى توفیر مبالغ احتياطية حددة لواحهة 
الاحتیاحات الطارئة. إن جميع هذه العناصر تمثل إجمالي الاستثمارات الطلوب توفیرها. 
ب- تحديد مصادر التمویل: 
قد تکون مصادر التمویل ما داحلية (ذاتية) أو حارحية على شکل قروض 
مصرفية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأحل. والصادر الداحلية هي عبارة عن رأس الال 
ا خاص بالمالك» بالاضافة إلى قيمة الأسهم والسندات الي تطرح للاکتتاب في السوق. 
والأمر الذي يجب الاهتمام به هنا هو معرفة تكلفة رأس ا ال الداخلي أو الخارحي 
وتحدید إمكانية السداد في الوقت المناسب ومعرفة العوائد الى يمكن تحقيقها من خلال 
استثمار رأس المال. وتعمد في حالات كثيرة الشروعات إل الاستفادة من راس لمال 
الشخحصي» ومن المصادر المصرفية في الحصول على الاحتياجات المالية المطلوبة. 
وبشكل عام فإن مصادر التمويل المتاحة هي التالية: 
٭ الأموال ا خاصة للمستثمر. 
٭ التمويل بواسطة المستثمرين. 
٭ المنح من الدولة وامعیات. 
٭ قروض الأسرة والأصدقاء. 
٭ التمویل عن طریق شر کاء. 
٭ قروض الصارف وبیوت للال. 
ج قائمة الأرباح وا حسائر الي تین مقدار الربح والخسارة نتيجة لمارسة 
۸۰ 


الشرو ع نشناطه الاقتصادي خلال فترة زمنية حددة. 
د- قائمة العدفقات النقدية المتوقعة وتمثل إجالي الایرادات والصروفات 
(مقدار ما يدحل وما خرج من أموال للمشروع خلال فترة محددة). 
ه- الموازنة» وتبين ال رکز ا الی للمشروع؛ وماله وما عليه من أصول وخصوم. 
إن دراسة القوائم ا الیة وحساب الأرباح والخسائر والموازنة وحلیلها» تلعب 
دورا مهماً في اتخاذ القرارات الحادفة إلى تفعيل النشاط الانتاحي والتسويقي والمالي» 
ومعالحة مظاهر الخلل والقصور في حال وجودھا في الوقت الناسب. 
و- تحدید متوسط تكلفة رأس ا ال: 
إن معدل العائد الاستثماري ا متوقع احصول عليه من قبل المستثمر أُثناء ممارسة 
النشاط الانتاحي للمشروع يلعب دوراً مؤثراً في اتخاذ القرار بقبول المشروع أو رفضه. 
ومن المعروف بأن معدل العائد الاستثماري يتحدد في ضوء بحموعة من العوامل منها: 
٭ الوّملات العلمية والکفاءات والخبرات ال يتمتع بھا مالك للشرو ع. 
٭ كفاءة ومهارة الأجهزة الإدارية والفنية الي تدير تلف نشاطات الشرو ع. 
٭ طبیعة الأوضاع الاقتصادية السائدة في البلد ادف والناخ الاستتماري 
ا متوفر ودورات الازدهار والکساد الاقتصادین. ۱ 
٠ *‏ وفرة الاحتیاجات ا الیة وتکالیف رأس ا لال (معدلات الفائدة الطلوبة). 
٭ وفرة الواد الأولية ومستلزمات الانتاح الناسبة. 
٭ طبيعة الستوی التقاني بالسبة للتجهیزات وحطوط الانتاج الستخدمة في ' 
الشروع. 
ومتوسط تکلفة رأس الال في البلدان اللیبرالیة یتحدد على أساس آلیات السوق 
وتغیرات العرض والطلب على رژوس الأمرالء بالاضافة إلى السیاسات الاقتصادية 
وا الیة والنقدية الي تعتمدها الدولة بالترامن مع بعض الأدوات» والأساليب الي قد 
۸۱ 


تقود إلى تخفیض أو زيادة متوسط تكلفة رأس ا ال في ظل الأوضاع الاقتصادية 
والسياسية السائدة. 

ز- احتساب نقطة التعادل: 

من العروف أن نقطة التعادل تمثل حجم الانتاج (قيمة البیعات) الذي یتساوی 
مع إخمالی التکالیف الثابتة والمتغيرة (نقطة تساوي الایرادات الكلية مع التکالیف الكلية 
أي حالة اللاربح واللاحسارة)» حیث إنه في حال زادت مبیعات الشرو ع عن نقطة 
التعادل فإنه سيحقق ربحاء وفي حال انخفضت قيمة البیعات عن هذه النقطة فان 
الخسارة ستکون محققة, 

ومعادلة احتساب نقطة التعادل هي: 

إجمالي التکالیف الثابتة 

حجم البیعات عند نقطة التعادل = سس 
سعر مبیع وحدة النتج -- التكلفة المتغيرة لوحدة النتج 


5“ يعم التركيز من خلال تنفيذ الدراسة الاقتصادية على الأرباح التوقع 
تحقيقها من “لال مارسة المشروع لمختلف نشاطاته الحالية والمستقبلية» وذلك عبر 
بحموعة من المؤشرات منها: فترة استرداد رأس ا ال المستثمر» المعدل الوسطي لعائد 
الاستثمار السنوي» صافي القيمة الحالية وإجمالي ربح المشروع؛ وفيما يلي مثالاً يبين 
طرق وأساليب تقوم ربحية المشروع. 

مخال: انظر د. محمد مدي (دليلك لامتلاك مشرو ع ناحح). 

تسعی إحدى شرکات صناعة الأحذية لتشغیل أحد خطوط الانتاج لتصنیع 
منتج واحد جدید من خلال البدائل الثلاثة التالية: 

أ- حذاء ولادي. 
ب- حذاء نسائي. 
۸۲ 





ہے @ 


ح- حذاء رجالي. 


والجدول التالي یوضح البیانات التوفرة عن حط الانتاج الطلوب في الحالات 
(أ» ب» ج)» والطلوب إجراء القارنة واعتیار الأفضل من خلال استخدام الطرق 


التالية: 
- فترة الاسترداد. 
- صافي القيمة ا حالیة, 
- معدل العائد الاستثماري المتوسط. 


- دليل الربحية. 


هذا مع العلم أن معدل الفائدة السنوي على راس الال المقترض هي 96۱۰ 
ومعدل الضريبة على الدحل هو ۰7075 وتطبق الشركة أسلوب القسط الثابت في 


احتساب أهلاك الأصول الثابتة. 
جدول رقم ؟ بيانات أولية عن خطوط الإنتاج 










0 البيان أ- الحذاء الولادي | ب- الحذاء النسائي 
تكاليف الخط الانتاء 
ي fess‏ 0 
الاستثمارية (حنیه) 
قيمة الخط في فاية العمر 
٤ ۳۰۰‏ 
الافتراضي (جنيه) 
صائی الربح السنوي قبل 
o ۱‏ ۷ 
الأهلاك والضرائب (حنیه) 
العمر الافتراضي (سنة) زا 3 





وفيما يلي نبين قائمة التدفقات النقدية السنوية. 


AY 





جس الجذاء الر حالي | 


موه 























جدول رقم ۳ قائمة العدفقات التقدية الستوية (بالجنيه) 

البیان ۱ ا 7 ج 

التدفقات النقدية الداحلية قبل حصم الضرائب والأهلاك 
(الربح السنوي = س) 


التكلفة الاستثمارية - قيم الخط في غماية العمر الافتراضي 
الأهلاك» = ص 
العمر الافتراضي 


qos | jore. 


صاقٍ الربح قبل حصم الضرائب - س-ص - ع 
الضرائب - ع × دل 
صافي الربح بعد حصم الأهلاك والضرائب = ع-ل = م 
صاف التدفق النقدي السنوي = م+ص 


فترة الاسترداد في حالة تساوي صافي التدفقات النقدية السنوية تحسب عوحب 




















المعادلة التالية: 

فترة الاسترداد = التكاليف الاستثمارية + صافي التدفق النقدي السنوي. 

أما في حالة عدم تساوي صافي التدفقات النقدية السنوية بين حطوط الانتاج 
المختلفة فانه يتم احتساب فترة الاسترداد على أساس التحمیع الترااکمي السنوي لصا ۱ 
التدفقات النقدية (سنة بعد أحرى) حي نصل إلى إجمالي البلغ الذي يعادل التكاليف 
الاستثمارية. 

لکن من خلال جدولنا السابق وعه أن التيؤق اليقدي السنوي ثايت. ومتسار 
لكافة سنوات العمر: الافتراضي؛ فان فترة الاسترداد يتم احتسابها كما هو مبین في 
الحدول التالي: 





am a‏ یمام 


ھ٤‎ 


4 


ہر ہر جم 


اھ 
































جدول رقم ٤‏ احتسابفترة الاسترداد 








البدائل الانتاحية 
ٍِ البیان 
1 ت ج 
1 1 5 
التكاليف الاستثمارية. (جنیه) و و و وت چپ تھا 
صتاق التدفق النقدي السنوي (جنیه) ٤۹‏ | .ہ٦‏ | ۸۳۷۰۰ 
* فترة الاسترداد بالستة اھ N‏ ۳۰۸ 
ترتیب الأفضلية ۱ ۲ ۳ 





بناء على ترتیب الأفضلیات كما هو مبين من معطیات ا مدولء فان الستثمر 
سیتخذ القرار باحتیار الخط الانتاحي الأول وهو حط إنتاج الأحذية الولاديق لأن فترة 
استرداد رأسماله هي الأقل. 

طريقة احتساب معدل العائد الاستشماري التوسط: 

إن احتساب هذا العدل يتم على أساس صافي الربحء وبالتالي فإن: 

معدل العائد الاستثماري = (صافي الربح بعد حصم الأهلاك والضريبة) + 
لإرأس الال المستطمر) ۱۰۰۰ 

أما المعدل المتوسط للعائد على التکالیف الاستثمارية = (صاق الربح بعد أ 

' خصم الأهلاك والضريية + فوائد القروض) + (رأس الال للسٹمر × ۱۰۰ 
والحدول التالي يبين كيفية احتساب معدل العائد الاستثماري العادي والمتوسط. 























جدول رقم ۵ احتساب معدل العائد الاسينماري 
البيان أ 7 ۱ ۳ 
التكاليف الاستثمارية الابتدائية - س 1 E‏ جو کے 
تكلفة الخط الاستتمارية في اية العمر الافتراضي = ص ۲ 5 5 
متوسط قيمة التکالیف الاستثمارية ٭ ع (ی+ص) +۲ ۳ ہہ Û ١٦۳‏ ۱۷۵۰۰۱ 
صائی الربح بعد خصم الأهلاك والضرییة = م +۹۰۰۰ Yo.‏ ۳۳۷۹۰ 


معدل العائد على رأس الال = (مجس) × ٠٠١‏ ۱ 6,۶ | 58١1ل‏ | ۱۱,۲۰ 





المعدل المتوسط للعائد على التكاليف الاستثمارية 
زع +ع)» ۱۰۰ 
ترتیب ال فضلیة ۳ ۲ ١‏ 


9۹,۲۰۰ | 99۱۸۷۰ | ۰ 

















في ضوء العدلات الواردة في ا حدول السابق فان الستثمر سیتخذ قراره بتنفيذ 
خحط إنتاج الأحذية الرحالیة لأن معدل العائد الاستثماري .التوسط هو الأعلى يليه 
حط إنتاج الأحذية النسائية فالولادية, 

طريقة احتساب صافي القيمة اطالية: 

إن القيمة ا حقیقیة للنقود في الستقبل بالقارنة مع قیمتها في الوقت ال حاضر 
تتوقف على بحموعة من العوامل ذات التأثير الباشر أو غير الباشر مثل: معدل الفائدة 
الصرفية على القروض السحوية من الوسسات الالیق معدلات التضخم السنویق 
التغيرات الي تطرأ على أسعار النتحات والخدمات المختلفة» والتغیرات الي تطرأ على 
أسعار العملة الوطنية حيال سلة العملات الأجنبية وغير ذلك من عوامل» وبشكل عام 
فإن: 

صافي القيمة الحالية = القيمة الحالية للتدفقات النقدية (الإيرادات) - القيمة 
الحالية للتدفقات النقدية الخارجة (التكلفة الأولية الطلوب تحملها لأغراض الإقلاع 


۸٦ 





























بالشرو ع). 

فعندما يكون صافي القيمة ا حالیة موجباء فان هذا يعن بأن الشروع مقبولا 
وإذا كان سلیباً فإن الشروع يعد مرفوضاً من زاوية اللفعة الاقتصادية وامالية» في 
الحالات ال تكون مطروحة عدة بدائل وخیارات على شكل مشاريع أمام المستثمر» 
فإنه سیختار ذلك المشروع الذي يكون صافي قيمته الحالية هو الأعلى. إذن الشروع 
الذي يكون صاف قيمته الحالية سالباً يعد هرفوضاء نظرا لأن التدفقات النقدية الخارحة 
تريد عن تدفقاته النقدية الداحلة وهذا يعي خسارة محققة للمستثمر. 

والحدول رقم )٦(‏ مأحوذ عن الدكتور حم حمدي يبين القيمة ا حالیة لوحدة 
نقدية (حنيه مصري) متحصل عليها في هاية المدة المستقبلية. 

بحسب صالي القيمة الحالية على مدى سنوات عمر المشروع عن طريق حساب 
القيمة ا حالیة للتدفقات النقدية الداخلة باستخدام معدل الفائدة السائد وهو 96۱۰ 
حسب مثالنا المقترح. فمن الحدول رقم 3) القيمة الحالية للجنيه الواحد في هذه 
السنوات الخمس بالنظر إلى العمود ا ناظر لمعدل فائد 90١١‏ والصفوف الناظرة 
للستوات من الأولى وحی الخامسة. والعمود والصف المظللين في الجدول يوضحان 
كيفية استخحراج هذه القيمة بالنسبة لمعدل فائدة 96٤۰‏ والسنة الثالثة وال تساوي 
١‏ جليه؛ وبالتالي فتكون: 

القيمة ا حالیة للتدفقات النقدية = القيمة الحالية للجنيه (الستخرجة من ال دول 
التالي) ‏ التدفقات النقدية المتوقعة (كما هو مبين في ا حدول رقم (۷) ). 

والقيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجة أي الإنفاق البدئي للمشروع في هذا 
المثال هي قيمة التكاليف الاستثمارية في بداية الفترة وتوحذ من حدول رقم »)٤(‏ 
وبالتالي يمكن حساب صاقف القيمة الحالية كما هو مبين في الجدول رقم (۷). 

القرار هو: رفض اقتراح () أي حط الأحذية الولادية لأن صافي القيمة الحالية 


AY 


مسر 


بالسالب. وتکون الأفضلية للاقتراح (ج) أي خط الأحذية الرجالية يليه الاقتراح (ب) 





أي حط الأحذية النسائية. 
جدول رقم ٦‏ القيمة الخالية نيه متحصل عليه في فاية الدة الستقبلية 





























۸۸ 










































4 معدل الفائدة‎ 
- السبة‎ 
1 %1۹ 9014 rr %1. 9۷6۸ % %t %r 
۸۲۱ | ۸۷۷۲ | ۸۹۲۹ ۰۱۰۰۱۹۰۹۹۱۱ كملاأكرد‎ | ی۹1۳٣‎ Û اتف‎ ۰,۹۸۰۶٤ 4 
( رقیب | من هن | ۰,۷۹۷۲ | ۹٦۷ب | ۷۳ں‎ | ۹۲٤٥۹۱۰ AY 5 
29 
0 oY Û ee Û ۸ءء‎ ۸۳۹| ‘A44. Û ۳ اوت‎ 
آے‎ 
( ایت ۳ءء‎ ٥ VY“ ۸۸ء‎ A . 
( ١۷٤٤٣ | ۶ syVEVT | ATI | ۰۷ 5-5 
۳ءء ٠٥ء ای ٥۵ء ٦ءء ےہ ا‎ ۰ -٦ 
مد ات‎ 
١ کات ران باون پا‎ 
وت‎ 
1 
۲ ء٤‎ ATA سر‎ 
1 AYY ہا‎ 
/ اقلق‎ ۱ 
۸۵ء‎ ۲ 
«۱۰۲ ۱ ADS TAY ۷ءء‎ coo Û ۳۰ں‎ ۳ 
( ۱۲۵۲ | ٥٦۹۷| ort | ملام | ۲۳ | ۳۵ ]۴ تاب‎ | ‘voy ٤ 
( 
۱۶۷۹۱۰۱۱٤١١١ ٠۱۸۲۷ | oA | ۳۱٣٢١ | 4۱۷۲ | هوف‎ Û ۰ 3 
٢ 
٠ .۷۷۸۱ی ]ای‎ ۳۷ | ‘MEA | می‎ | FIA Û ۹8وی‎ Û ۳۰ 7 
میتی‎ Û ۳۷۸ Û هه‎ | ۲۲ | ote | ص۳٣۰‎ ۳۵ فا‎ ۷ 
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سان حط الأحذیة الر حالية 


صاقی التدفق 
النقدي من 


جدول رقم ۲ 


۸۳۱۷۹ 
)پ ‏ و , 


Peers 


+4 96 القيمة الحالية للتدفقات الداخلية = مجموع القيم الخالية للسنوات من ١‏ إلى 8 
# # 5 التكاليف الاستشمارية للحط الانتاحي وتوخذ من ا حدول رقم ۲. 

# صا التدفق النقدي في السنة الأحيرة = صالي التدفق النقدي السنوي الستحر ج من ابلدول رقم ۳ + قيمة 
الخط في ماية العمر الافتراضي الستعر ج من اب گول رقم ۲. 


۸۹ 


۷ 


القيمة ا حالیة 
لاس ٦×١‏ 


(حیه) 


رش 
9:9 
۹۹8۸ 
1A4‏ 


أدكالام 


FEAT 
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طر يقة احتساب دلیل الرشیة: 

لاحتساب دلیل الربحیة عکن المقارنة بین البدائل الثلائة المتاحة (حط إنتاج 
الأحذية الولادية "أ" حط إنتاج الأحذية النسائية "ب" حط إنتاج الا حذية الر حالية 
"ج")» وذلك في ضوء ربحیة کل منها. 

دليل الربحية = القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة + القيمة الحالية للتدفقات 
النقدية الخارجحة 

من حلال الرجوع إلى البيانات الواردة في الحدول السابق رقم ۷ عکن حساب 
دلیل الربحية كما هو مبین في ا لحدول التالي رقم ۸: 

جدول رقم ۸ احتساب دلیل الربحیة 













1 البدائل المتاحة ۱ 
البيان : : 

1 ب جس 0 

القيمة ا حالیة للتدفقات النقدية الداحلة ۳۹۰۰۸۷1۸۳1۳ PEASY ۲۲٢۲۸٤‏ 
القيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجة 14 کو ENES‏ ای 2 

دلیل الر بحیة ۷ء AYY‏ ۱,۱۱۲ 
ترتیب ال فضلية رفض ۲ ۱ 

سا 





يجب أن يكون دليل الربحية في العادة أكبر من الواحذ الصحیح؛ والا كان 
البديل التاح مرفوضاً لأنه لا يحقق أي ربح. والقرار موجب بیانات الحدول المبين 
أعلاه يقضي برفض البديل (أ) لأن دليل ربحيته دون الواحد الصحیح؛ ويفضل البديل 
(ج) ويليه البديل (ب). 

5 دراسة حدوی المشروعات القائمة: 


إن معظم مالكي المشروعات الاقتصادية مهما كانت طبيعة أحجامها أو أشكال 


ملكيتها أو طبيعة نشاطاتھا يسعون دائما لتطوير منشآتهم وتوسيعهاء وإدخال تجهيزات 


۹۰ 


سر 























و خطوط انتاحية متقدمة على بنيتهاء وإجراء تعدیلات كثيرة في النشاط الانتاحي. وف 
العادة فان التطویر والتوسع والتعدیل يقتضي توظیف استثمارات حديدة لأغراض شراء 
أصول على شکل أراض ومعدات اضافية أو اقتناء معدات وتقنات ذات طاقات 
إنتاحية عالية قادرة على تدم نماذج جديدة من السلع وا خدمات قادرة على منافسة 
السلع البديلة في الأسنواق الداحلية وا خارجحیق أو من خحلال استبدال الآلات والخطوط 
والتجهيزات الإنتاجية المستهلكة بالات أخرى مائلة أو أكثر تطوراً. 

لا توجد فروقات واحتلافات جوهرية في دراسة الجدوى الاقتصادية باللسبة 
للمشروعات القائمة عنها بالقارنة مع الشروعات الحديدة» حيث انه یوخذ باحسبان 
عند احتساب (جمالي تکالیف الانفاق الأولي لشروع قائم وفقاً لا يلي: 

* تكلفة الشرو ع القائم. 

+ تكلفة شراء‌وت ركيب وجحريب العدات ال حدیدة. 

- الایرادات التحققة نتيجة لبیع الأصول القديعة. . 

+ الضرائب التوجبة الدفع عند بیع الأصول (تکون القيمة سالبة إذا بيعت 
الأصول بأقل من قیمتها الفعلية). 

+ التغیر في رأس ا ال العامل (تستخدم الاشارة السالبة إذا حصل انخفاض في 
رأس ا ال العامل). 

- الضرائب. 

الناتج الاجمالي هنا عبارة عن الإنفاق البدئي للمشروع. 

مثال عن دراسة ابحدوی في مشروع قائم: 

تحاول إحدى الشركات استبدال آلة متقادمة بآلة آحری أكثر تطوراً عا يعادل 
۰ جنيه» يضاف إليها عشرة آلاف جنيه لقاء النقل والتركيب والتجریب. 
هذا مع العلم أن الآلة القديعة الى تم شراؤها عقدار ۱۲۰۰۰۰ جنيهء حُدد لاستهلاكها 

۹۱ 


7 سنوات نما یعادل ۱۰۰۰۰ جنیه عن کل سنة لکن تم بيع الآلة القدیمة بنهاية 
الأربع سنوات ما یعادل ۰ جنيه» كما أنه من المتوقع انخفاض راس ا ال العامل 
للشركة عقدار ۰ جنيه نتيجة لاستبدال الآلة القدیعت علماً أن ضريبة الشركة 
هي 104۰. والطلوب تحدید الانفاق الأولي. 
-١‏ آلاهتلاك السنوي: م۱ = ۱۲۰۰۰ جيه 
۲- القيمة الذفترية للآلة القدعة هي = ثمن الالة الأصلي - (الاهتلاك 
الستوي × عدد سنوات الاستخدام) = ۱۲۰۰۰۰ ۰۰۰ ۱۲* 
س خابت سوه ۷۲۰۰ جنیه, 
۳ الضريية جراء بيع الآلة القدعة = (۲۷۰۱۸-۷۲۰۰۰) یی س 
۰ جحنيه. ۱ 
وما أن الآلة القديمة قد بيعت بقل من ٹمنھا التوقع لا بد من مقدار الضرائب 
من الانفاق الأولي. ۱ 
الإنفاق البدئي للمشروع: 
تکلفة شراء ونقل وتر کیب الآلة الجديدة ۰ ۲۵۰۰۰۰ جییه 
- من ی الا اقدعة ۱ ۰ حيه 


- الضرائب من بیع الآلة ٠‏ جنیه 
- انخفاض رأس الال العامل ۰ جلية 
إجمالي الإنغاق الذي سيبدأ به الشرو ع 83 سید 


لكن ولي حال كان عمر المشروع ثلاث سنوات» وكانت التدغقات النقدية المتوقعة 
(صاتي الربح المتوقع في کل عام - الاهتلاك السنوي) في السنة هي (۵۰۰۰۰) جنيه. 

والمطلوب: حساب صاني القيمة الحالية مع بيان فيما إذا كان المشروع مقبولاً 
أم مرفوضاء مع العلم أن معدل الفائدة هو 960۱۰. 


۹¥ 


پک 


الحل: بالعودة إلى الجدول رقم ٦‏ یکن استخراج القيمة ا حالیة للجنیه الواحد 


ي السنوات الثلاث كما هو مبين قي ا حدول التالي: 












الستة | القيمة الحالية للجنيه في | التدفقات النقدية | صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية = 
السنة المدروسة (جنیه) المتوقعة (حنیه) القيمة الخحالية لحني × التدفقات النقدية 
المتوقعة (جنیه) 
1 
٠ ° ۰,۹۰۹ | ١‏ 
t1۳ ° ۸۲٩ 7‏ 
۳ ۱۹ء ° ۳۷۵۵۰ 
x x‏ صافي القيمة ا حالیة | ۱۲۳۰۰ 
القرار: يما أن الإنفاق المبدئي للمشروع هو ۱۵۰۰۰۰ جنيه أكبر من صافی 


























المشروع. 


۳ 


القيمة الحالية الذي عثل التدفقات النقدية جلال عمر المشروع» فان المستثمر سیرفض 


الفصل الرابع 
إدارة الخاطر والتأمین في الشروعات الصغيرة والعو سطة 


8 طبيعة الخاطر وادارشا. 

* الخاطر القابلة وغير القابلة للتأمين. 
© صناعة التأمن. 

* آنواع وأشكال التأمين. 

# آشکال -التأمين على العاملین. 


بشل کد بے یه ی ےی ا ی مھت 


أ ولد طیفة العاطو ود رقاہد ٠٠‏ عدا 
'للخاطر لین" ده ارات هئ ظاهرة طبیفیت- کن الشیء .2 غير الع 0 
۳ ا الإدارة بحماية نفسها ومشروعها من الخاطر ا احتملة وخر 
له و ”ال ا ' اللذانحلية لت" تق تفغ او حا کر“ 7 کٹ 6 
الحاذقة» ا ما اک و خارحي + ی تس 7 0 رفظ نار چرس 














وت مه ۳ 3 
إمكانية توزیع 09 الناتحة عن المخاطرة بفعل' ب 
محا بخهاتة ده تاقبط لا لن 


ak لن‎ ۲ 


ی ی لت فا 
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2 2 0 پا اخ کر الال بانسب 
سا وا فرب 










APY 


إن ذلك يتم عبر سلسلة من الإجراءات والتدابیر ا حمائیة على الصعیدین 
الداحلي والخارحي بالنسبة للمشرو ع» والخسائر احتملة الي قد تواحه المشروعات 


عي: 
- فقدان الممتلكات بصورة كلية أو جزئية نتيجة تعرض الممتلكات المادية 
لسرقة أو دمار. 


- تراحع الإيرادات بشكل كبير أو حصول خساثر حقيقية نتيجة لعدم 
الاستخدام الرشيد للموارد المتاحة» وزيادة نسبة ا در والمصروفات غير المبررة 
لأغراض إنتاجية أو غير إنتاحية. 
- المسؤولية القانونية المترتبة على الشركة للعاملين فيها وللغیر» كما هو ا حال 
بالنسبة لتعويضات فاية الخدمة» وتكاليف المحافظة على البيئة» تعويضات نتيجة 
الإضراب» أو نتيجة للخلل في تنفيذ بنود وشروط الاتفاقات التعاقدية مع الغير 
وغیر ذلك. 
- تعرض بعض الفعاليات الإدارية والفنية المتميزة للإصابة أو الوفاق مما يقود 
إلى تراحع موشرات عمل الشركة ويجعلها تفقد الكثير من المصداقية نتيجة 
لارتباط اسم الشركة بھذہ الفعاليات. 
من المعروف أنه على مستوى الشركات الصغيرة والمتوسطة قد لا توحد شعبة 
مختصة بإدارة المخاطر» لکن لا بد لمدير الشركة أو لمن يفوضه بذلك من إعداد بعض 
البرامج الحادفة إلى تقليل الخسائر أو استبعادهاء وذلك من خلال اتباع بعض 
الاجراءات مثل: 
03 أ تقدیر مدی الخطر الحتمل ونتائجه الالية على الشركة. 
١‏ ب- احتيار أفضل الطرق والأساليب ا مادفة إلى توفیر عوامل التأمين والحماية من 
۱ الأخطار وأضرارها. 


۹۸ 


کسی چم حیحص سر 


کو کسی پچ جر 


تنفیذ هذه الأسالیب بشکل دائم والعمل على رصد جمیع الاحتمالات الي 


2 
۱ تقود الحصول خسائر محققة والعمل على تحييدها قدر المستطاع» وذلك من 


۵ 


سس شال سس ال سر سے 


حلال تفعیل النشاطات ا خاصة باطماية والتأمين. في ذات الوقت يجب على 
الادارة أن تحدد الحصصات الالية المطلوبة للحفاظ على ممتلكات الشركة 
ومواردها مهما كانت التكاليف» شريطة أن يكون ذلك مقترناً بدراسات 
تبريرية تساهم في إلغاء المخاطر أو الحد منها. 


تدريب العاملين في الشركة وخاصة في مواقع الإنتاج والخدمات الخطرة 


على كيفية اتخاذ الإجراءات والاحتياطات لمنع حدوث الأخطاء والخسائر ا مادیة 


أو البشرية من خلال و مكان عمل آمن. 

ر وفیما يلي نقدم شرحا موجزا لأهم هذه الاحراءات المذكورة: 

أ- تقدیر حجم ا خطر ونتائجه اغتملة: 

إن طبيعة عمل الشرو ع وموقعه ودرحة الاحتیاطات الحمائية» وتدریب العاملین 
على مواجهة الأخطار تساهم إلى حد کبیر في مساعدة الادارة على تقدیر حجم الخطر 
المتوقع» ونتائجه ا حتملة على الشركة أو التعاملین معها. 

فمثلاً شركات صناعة الأغذية يجب أن تمتم بعدة نواح للتقلیل من درجة 
الخطورة ومنها: 


عدم الإفراط في استخدام المواد الدهنية والسكرية في النتجات. 

التقيد بندوین تاريخ انتهاء صلاحية المنتجءلكي لا يكون ذلك سباً للتسمم. 
التبيين الكامل عن المحتوى وا لخضائص هذه النتجات. 

التقيد بأصول الفرز والتغليف والتخزین وفقاً لطبيعة المنتج. 


ب- اختیار أساليب إدارة المخاطر: 
بعد أن يتم تحديد أنواع وطبيعة المخاطر واحتمالاتھا الختلفق فان الشخص 


۹۹ 





كيت ولك عل زف ار عل العو أذ ريلا وی و لظرف 


کي ية 3 










بعملية 9 بانتاحه 4 "قاحلا 55 
9 ہز لت بے سح أي ی 









نلم مه وا جم ںہ کان ا 8یع دو ائیة 5 کش یه و i ١‏ 
533 نا اة الأشؤاية لاله ]یو ۱ تم الع الكيمياتية : و ديد 1 
۴ استبعاد الخسارة احتملة عل ريق ريوع 


> ول از له >کانطهره رنڈ رآ زین 

















نسي الحراح قطعة قماشية في بطنه عند إخراء العمّلية اج الحية»” او أن“يتعهد 
اش ق بطق آلر یل انس عل لاه 'القطعة لتدائیڈ دزن سای < 











.8 . تحویل ابفطر: إلى طرفت ثالث وقد یکون.هفا الطرف الوزءع: و ال وکیل.أو 
ہے _شركة, التأمين بالنسبة. للأعمال التخاریقی عحیٹ یتمتمن| أجد؛ هذى الط اف 
با الاخيرة ۔نقائج اللنسارة. الي قد تحص بفعل عواملل: دقل لا ایکون سو علاقة 


ما 


مر لت تخصیص الاعتمادات المالية اواج مر و بدا 







او سر لكي باعل بحالة من :ال الإنكيفافة الاي 
الذي يفقد الشر اكة الصداقية آمام التعاملین واشتیم جس و الأساليب 
العتمدة لتوفیر:الخصیصات المالية لته الاهداضبهي التالية: .- با رال م 

۱ 8 تخصيص الاحتياطي المالي اللازم: تلجأ الشر کافتد, 0000 

التأمين الذاتي ضد الاحطاز إو البائ الترقیةع| جنا طر قاطا ع ية مئوية 
من العائداتِ االصنویقھٰذا. الغرضء, ررشریطق, ,| تون هو الاقتطاعات 


3 ۱ مو ولا سوج 














Ye 7 


تساعد في اتخاذ قرار التأمین الذاق. أو على أساس تحمیل طرف آخر نتائج الخسائر 
المادية ال تواجه الشركة. وقد تختلف أسباب ومبررات اختیار هذا الأسلوب أو ذاك 
وفقاً لطبيعة التغيرات والتطورات الي تحصل في مال التدابير الوقائية والجمائية» وفي 
ضوء النتائج الفعلية في السنوات السابقة. 
إن معدي ومنفذي برامج إدارة المخاطر يعتمدون على عدة جوانب في اختیار 
أحد أساليب مواجهة المخاطر منها: 
© اعتمد معايير محددة لقیاس مستوی الأداء المقبول بالنسبة لإدارة المخاطر. 
* قياس النتائج المتحققة فعلاً ومقارنتها مع العاییر المعتمدة» وبيان الانحرافات 
وأسباها في حال وجودها. 
8 إدخال التعديلات والتصحيحات الناسبة في أسلوب إدارة المخاطر ليتماشى 
مع المعايير المعتمدة. 
ثانياً- الخاطر القابلة وغير القابلة للتأمین: 
من العروف في أوساط شرکات التأمین وإعادة التأمین وحود آنواع مختلفة 
للمخاطر ال تخضع لادارة وحدات مختصة في الشر کات الانتاحية والخدمية. وهذه 
الأنواع من الخاطر منها ما هو قابل للتأمین عليه من قبل شر کات التأمین» ومنها ما 
هو غير حاضع ولا باي شکل للتأمين عليه» حیث إن الأخطار الاحتمالية یتم التأمين 
عليهاء بینما الأخطار الطلقة فان شر کات التأمين ترفض التأمين ضدهاء مثل الکوارث 
الطبيعية کالفیضانات والزلازل وغيرهاء إضافة إلى أن العدید من شرکات التأمين 
ترفض أيضاً التأمين ضد الاحراءات والسیاسات ا حکومیة في الشأنين الاقتصادي 
والقانون 1 أنه مع تطور التقدم العلمي والتقئ في بحالات العلوماتية والاتصالات» 
فان شر کات التأمين أصبحت جاهزة تطور التقدم العلمي والتقئ في بالات العلوماتية 
والاتصالات وان شرکات التأمين أصبحت جاهزة للتأمين على بعض الحطار الطلقة 
۱۰۲ 


سس مس 


او 3 


إذا توفرت بیانات ومعلومات دقيقة بعکن من حلاها رصد ا خسائر احتملة, 
1- الخاطر غير القابلة للتأمین: 
وتمثل ذلك النوع من الخاطر ال ترفض شرکات التأمین تخطية خسائرها 


ومنها: 
أ مخاطر السوق» وتشمل على العوامل التالية الي تسبب خسارة في الدحل أو 
الممتلكات: 
- تغيرات الأسعار الفصلية أو الدورية. 
- تغيرات الطراز. 
- المنافسة. 


- عدم قبول المستهلك للسلعة. 
ب- مخاطر سياسية» وتشتمل علی: 
- الثورات والحروب. 
- الضرائب غير المقبولة. 
- القيود على حرية التجارة. 
- القيود على تبادل العملة. 
جح خاطر الإنتاج» وتتمثل في الآني: 
- التشغيل غير الاقتصادي للآلات. 
- نضوب موارد المواد الخام. 
- الفشل في معابحة المشكلات الفنية. 
- الإضرابات وارتفاع معدل الغياب. 
د- مخاطر شخصية» وتتعلق بعدم التأكد بخصوص: 
- البطالة. 





ہت" و مہ ہی کا 
قعة مثل».التأمین,یعلی :المسنافرين, عل .مقن ,شزنکات. الطیرانء 
التأمين على الديون المشكوك في تحصيلهاء التأمين ضد التأميم والامبتیلاةمن‌اقبل بعض 
و على متلکات شر کات تعوه لدول يا وغیں ذل 
- المخاطر ا حاضعة للتأمين: 
هذا النوع من الخاطر تقوم شركات التأمين بتغطيته وفق ججمؤاعة من الشروط 

مثل: علسلا تالاوس راب مله - 

أ- أن يكون الخطر ناتحا عن تصرفات غیز متغمدق بحيقث: إن ال کات قد تمل 
بعض الإحراءات والتدابير الاحترازية لمنع الحريقء. .أو أن یقوم أجة العاملین في 
الشركة بافتعال حريق للتغطية على بعض جرائم:السبؤقة والفسافاواقی هذه الحالة 
إذا اکتشفت شرکات التأمين الأسباب اللفقيقية؛ للیجزیق»؛فافا,تتلترفض بكل 
تأكيد دفع التعویضات عن الخسائر الى حقت الخ زکھاہا ر 

ب- أن تكون الخسائر ا تملة قابلة للققدیز سم ,الشغوات.السابقة 

والعلومات التوافرة لدی ش رکات التأمينتعنن بطبيعة: ان وادث و اتسائ الحققة 
شريطة أن یکون النشاط التأمي لش ر کات التأيلين .جريا ہی النابحيةنالاجية. لذلك 
فان شرکات التأمین تستخدم البیانایتتا: الاجضائية نوالطرق: الإناطئية في سبیل 
تحدید نسبة الوفیات ومتوسط العمر. والأغزاضءالشإائغة: ونبسبة لفيا لکل مرض 
لكي تقوم برسم سياسة محاددة. للتأمين لح البياة. ما عملیة العأمین.! اق ذؤاع " 
شتيفي غراف " فان شر كات التأمين لا تحازف غالبا بالتأمين علیناه.لنه لا یوحد 





اوقت بار حقيقة وا 

















۷۱ f 





1 لاہ لا غبة وانعدۃ بھی شتیفیٰاء ۔ 
ںا چ رجب آن, تکون .احتمالات توزنع الخطز. تزمانياً اعلی الأشخحاص.والشر کات 
الومن عليهاء لكي لا تضطز. شر کةالتأنین بالتطویض غلی:جیع) الوم" عليهم 


بكة التأمين! :قن منطقة جغرافية واحدة 











وبا جاعي» فاھیا: ستجير نفینهاء ستوولة عن 





۱ لا با ری مله بل جدود ل ل مد 
ی ش رکایت التأمين بالمواضيع::الصغيرة. الي تکون أقساطها, في 


5 ار 3 کن 0 0 ۳ ا 34 کت 
خخارجيين لحسابا 1 ,الشركة اب جلى الشيك من قبل أكثر من موظفب» متابعة 





07 رم 0" ۱ این 07 مع الاجتفاظ 





بنسخة عن صورة الابداع» تسوية حسابات الصارف عن طريق أشخاص غير 

الذین یقونون بعملیات الإيداع» تقدم کشوف يومية عن حركة حسابات 

الصندوق والصرف للادارة المالية والادارة العامة. ۱ 

92 رين ثالنا- صناعة التأمين (انظر ریتشمان و آخرون): ۱ 

سا تعاون الانسان مع أيه الإنسان منذ اٹ حتمعات المشاعية البدائية من حلال توفير 

الغلال والواد الغذائية وتخزینها في سنوات الخير والعطاء لاستخدامها في سنوات 

الجفاف» وتعاون الناس في بناء منازلهم ومواحهة الأخطار ا حدقة يهم ما بشر لاحقاً 

بولادة بحموعات المساعدة التبادلة عن طريق تكوين رصيد يتم جمعه من الاعضای 

كدف استخدامه في مواجهة الحالات الطارئة. وكان هذا عتابة الإيذان والتحول نحو 

إنشاء شر كات خاصة لأغراض التأمين قامت على أسس وقواعد متطورة. ١‏ 

۹- المفاهيم الأساسية للتأمين: ١‏ 

يعد نشاط شر کات التأمين نشاطاً تجارياً بالدرحة الأولى» وقد يكون استثمارباً 

عندما تتوافر فوائض مالية كبيرة من أرباح هذه الشركات یتم توظيفها في الأغراض 

الإنتاجية (إقامة مصانع مستقلة خاصة با المشاركة في إقامة مشاريع مع جهات 

داحلية أو حارجية)» لهذا فإن النتج الرئيس الذي تسوقه شركات التأمين هو الحماية 

1 المالية ضد جميع الأخطار احتملة والخسائر الناجمة عنهاء شريطة أن يحقق تسويق هذا 

المنتج العائد المالي ا حزي الكافي لتغطية تکالیف شركة التأمين الي تتمثل في قيمة 

بوالص التأمين والمصاريف الإدارية والبيعية والخدمية المختلفة. على أن يضاف إلى ذلك 
العائد المناسب للمسا مین بعد دفع الضرائب المستحقة لدوائر المالية. 
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انطلاقاً من هذا فان إدارات شرکات التأمين مدعوة لدراسة وتحدید مقدار 
بدلات التأمين (الأقساط التأمينية) الي تغطي التكاليف الاجالية وتحقق الأهداف 


الر بحیة النشودة. وتي العادة يتم تحديد الأقساط التأمينية وفق درجة الخطر الذي عکن 
۱1۹ 


ي 


أن تتعرض له المتلکات حيث إن تكاليفٍ التأمين على النازل ا خشبیة ضد ا حریق 
تکون آعلی منها بالنسبة للبيوت الصنوعة من العدن أو البیتون السلح. 

ويقوم في العادة الخبراء الاکتواریون باعداد ابحداول الإحصائية ال تستخدم 
لأغراض حساب الأقساط التأمینیق كما ويقوم وكلاء شرکات التأمين بتحدید آنواع 
الخسائر وشروط التأمين عليهاء ويعتمد الاحصائیون على ما يسمى بقانون الأعداد 
الكبيرة في حساب الاحتمالات الي تشير إلى أنه كلما كبرت الأعداد الومن عليهاء 
كانت التوقعات دقيقة للحسارة بالنسبة للوحدة الواحدة. 

وتعتمد شركات التأمين على أكثر من جهة ومصدر في تحقيق أرباحها (عدم 
الاعتماد على نوع واحد من البوالص)» كما أنما لا تغطي خسائر بوليصة معينة من 
أقساط البوليصة نفسهاء بل تعتمد على بحموع الأقساط الي تتقاضاهاً شركة التأمين 
وتعود للجميع البوالص من أجل تغطية التعويضات المطلوبة وتحقيق الأرباح المخططة. 

إن من أهم مصادر التمويل بالنسبة لنشاط التأمين هي ا حکومات الي تتحمل 
را كير من أقساط التأمين الإجمالية لتغطية جميع أنواع الخاطر وا حسائر المادية 
المترتبة عليها. 

۲- برامج التأمين الحكومي: 

إن برامج التأمين الحكومي موجهة لحماية الناس من المخاطر أو العجز أو 
فقدان الوظيفة» أو الوصول لسن التقاعد خلافاً للتأمين الخاص الذي ينتار الأشخاص 
والشر کات للتأمين عليهم وعلى الممتلكات. وف العادة برامج التأمين الحكومي تكون 
ذات طابع إحباري تتصل بالضمان الاجتماعي والصحي. كقانون التأمينات 
الاجتماعية» الساري المفعول في سورية منذ فترة طويلة» وقانون الضمان الصحي الذي 
لم يفعل بالقدر الكافي حى الآن» وقانون التأمين الالرامي على السيارات وغير ذلك. 
وامدف الأساسي من الضمان الاجتماعي هو توفير الحد الأدن من الدخل للمتقاعدين 


۱۰۷ 


لمن لديهم إصابات ۽ جمل ولد 


الا والعيادات الطية 





جح :ا علطا بيغي به ريد لمتب 11 انم ها 





هم من رالعالین . وتوفر البررامج | الصبحية جدمات 
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کے چ امد ا 


ببس 





ye 


ہت 








الاقتضادية* او جار e‏ معدلات 


رة من الأخطار غير القابلة 





وتكون التكلفة هنا أقل من البديل الأول. 7 
ب- الفقدان بسبب سوء الأمانة والتنفیذ: تتعرض الشر کات عختلف آنواعها ۱ 
وأحجامها إلى فقدان بعض متلكاتاء بسبب سوء أمانة بعض العاملين وعدم / ۱ 
قدرقم (رغبتهم) على تنفیذ الأعمال الموكلة إليهم وفق المعايير المعتمدة. لذلك 
تقوم الشركات بالتأمين على هذا النوع من المشكلات والمخاطر كوثيقة الأمانة 


الي تغطي خيانة الأمانة من قبل بعض الوظفین (السرقق التزوير» الاحتلاس؛ ۱ 
الرشاوى...). وهناك نوع آحر من التأمين على شكل وثيقة ضمان عقدية ( 
قوامها ثلائة أطر اف يلتزم عوحبها طرف بالسوولية لطرف ثان عن التزامات ۱ 
الطرف الثالث الذي يطبق في حالات مشاريع البناء الي تتطلب مستوى متقدماً / 
في تنفيذ جميع الأعمال حن فاية المشروع» کھا وتوحد أشكال أحرى للتأمين / 
ضد القروض غير المسددة بسبب العجز والوفاق والتأمين ضد الحرائم بكل ( 
أشكالها. ( 
٢‏ فقدان الایرادات والداخیل: ۳ 
عندما تواجه إحدى الشرکات أحطار ا حریق أو الفیضانات أو التصد ع في 
المباني فإن هذا سيؤدي إلى حدوث خسائر مادية مباشرة» بالإضافة إلى تعرض كامل ( 
النشاط للتوقف عن العمل خلال فترة الترمیم والصيانة وإعادة ترتیب الوقع» فضلاً عن ( 


مسائل تحمل الرواتب والإيجارات والفوائد على القروض وتكاليف الدفع للعمال في 
أوقات إضافية لتدارك نتائج الأخطار» وقد تلجأ إدارات بعض الشركات لتكثيف 
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حملاتها الترويجية للتأکید للمجتمع والتعاملین معهاء على أنها لا تزال قائمة وستستمر ۳ 
بنشاطها خلال فترة زمنية قصيرة وبكفاءة أعلى من السابق. لحميع هذه الأسباب فان ( 
الشر کات تسعى للتأمين وحماية المتلکات الي تمتد لأبعد من فقدان الملكية» كالتأمين 1 
ضد توقف العمل والصاریف والتكاليف الاضافية من أجل حماية الومن عليه من ( 


11۰ 





فقدان الأرباح وتوابعها. 

۳ المخاطر الناجمة عن ال مسؤولیة القانونية: 

تتعرض شر کات النقل وسیاراتھا والعاملین فیها مخاطر ذات طبيعة قانونية عند 
حدوث بعض الاصابات للغير الودية لأضرار مادية» أو حسدية أو للوفاة. وشر کات 
النقل هنا تقوم بالتأمين على المسؤولية القانونية عند الأضرار والاصابات الى تسببها 
للغیر من حل تغطية جميع حساثر المؤمن عليه الناجمة عما يلحق بالآحرین من أضرار. 

أ- مصادر المسؤولية القانونية: تنشأ المسؤولية القانونية للشركة تحاه الأضرار 
ال تلحق بالغير جراء تسبب نشاطها بأضرار صحية ‏ بيقية» أو نتيجة 
لممارسات مهنية خاطئة» أو نتيجة لسقوط الرفوف الاصطناعية وحوادث 
المصاعد أو نتيجة للتسمم من تناول الأطعمة الفاسدة أو الأضرار الناشئة عن 
اللعالمة المغلوطة للمرضى من قبل الأطباء وغير ذلك. 

ب- أنهاط المسؤولية القانونية: في سبيل مواجهة الأنواع السابقة من الأخطار 
(الأضرار)» من حيث مسؤوليتها القانونية فإن شركات التأمين قد وسعت 
نشاطاتماء من حلال طرح بوالص تأمين لتغطية هذه المسؤولية ذات البعد 
القانوني ومنها: 
- المسؤولية الشاملة الي تغطي جميع أنواع المسؤولية القانونية وبشکل فوري 
وتكون في هذه الحالة الأقساط التأمينية مرتفعة نسبياً (كالتأمين الإلزامي 
والشامل على السيارات في سورية ضد الأخطار الي قد تصيب السيارة والغير 
قي الوقت نفسه). 
- المسؤولية القانونية بحاه المنتج وال تحمي الشركات الؤمن عليها من 
إدعاءات الأشخاص المتضررين نتيجة استخدامهم أحد النتحات العائدة 
للشركة» وثائق التأمين في هذه الحالة تكون للحوادث غير التوقعة بحيث تغطي 

1 ۱ 


الخسائر الي قد تحصل أثناء سریان 7 ثيقة التأمينية» كما د بو e‏ 
الي تغطي فترة أطول من:یند 







, السیارات ام واه می خلال لز .یمن :ای 
.تیپ زالغیر ف اود 3 ۱ 





,:. ومصاريفي. الوفاۃ بواغازۃ رفن 021ھ" ۳ أعملهغ: ان,هذا 
. . النوع من التأمين تفرضہ القوانین والأنظمة. السبائدة ف جميع_دولر العا لةتقريياً. 
,وق کون هنا :شیک من أشبكال رالتامین: الذاتي ف حالات الاصابة وت أو 
27 أو حي الوفاة. 








یس مت امسر ۳ رون .سا ايند 
ریتعرض_ لا التعاملون ۳3 یجاب ,ملس الهن (الفشل: فا العلاح».اقطاً في 
سم سی بھی والعماري؛ تقدم استشارابى._قانونية بالغلوطت 

هت النوّع من ,امین مرتفع 
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کے کہ سم 


حم ہک" 


را 


۳ المخاطر الناجمة عن فقدان (غیاب) الشخصیات اهامة: 

هد الشر کات والنظمات والنوادي الرياضية في ا حفاظ على كفاءاتها الادارية 
والفنية والرياضية المتميزة» وعدم التفریط عم لأن وجودهم یوثر إلى حد کبیر على 
تعظیم النافع الي عکن تحقیقها للشركة من خلال مواهبهم الفردية النادرة ولبداعاقم 
الكثيرة وأدائهم الرائع. من أجل ذلك تقوم الشر کات بالتأمین على هذا النوع من 
الأشخاص في حال تعرضهم للعجز أو الاصابة أو الوفاة أو الاحتطاف عبالغ كبيرة» 
شريطة أن تعود التعويضات لصاخ الشركة ال يعمل فيها هؤلاء الأشخاص وليس إلى 
ذويهم» ومثال ذلك التأمين على كبار اللاعبين الرياضيين من قبل إدارات أنديتهم؛ 
وعلى كبار المديرين الموهوبين. 

خامساً- أشكال التأمين على العاملين: 

يتعرض العاملون في ختلف فتاتهم في مراحل حیاتھم المختلفة لمخاطر وتحديات 
كثيرة ومتعددة تتصل بالبطالة والعجز والمرض والوفاة بحيث لا يكون بمقدور العاملين 
عفردهم التغلب عليهاء لذلك تلجأ غالبية الشركات للتأمين على العاملين لديها عبادرة 
ذاتية منها أو بالاتفاق مع العاملين» أو عوحب قوانين حمائية حكومية تفرض على 
الشركات القيام هذا الواحب. (كالتزام الشركات بتطبيق أسس قانون التأمينات ٠‏ 
الاحتماعية على العاملين في أجهزة الإدارة العامة ومؤسساتھاء وكذلك الأمر بالنسبة 
للعاملين في الشركات الخاصة والمشتركة والتعاونية) يهدف التعویض على العاملين 
كالمعاشات التقاعدية أو المساعدات الفورية أو تعويضات فاية الخدمة» بالإضافة إلى 
تكاليف الاصابات,والعلاج وغير ذلك. 

وبشكل عام فان الشركات تتم بالتأمين على موظفيها والعاملين لديها 
وحمايتهم في بالات التأمين الصحيء والتأمين على الحياة» والتأمين التقاعدي» بحیث 


تدفع الشر کات كامل بدلات وأقساط التأمين لشركات التأمين (أو أن یتحمل العامل 
1۳ 


نسبة من الأقساط) عن طریق الحصول على بوليصة تأمين جماعية أو فردية. 
3- الضمان الصحي: 
يغطي عادة الضمان الصحي تكاليف الطبابة والاستشفاء ويضمن توفير دحل 
مناسب للعامل في حالات العجز والإصابة والمرض» وتزداد تغطية الضمان الصحي 
لتشمل رعاية ا حوامل وطب الأسنان وطب الأسرة وغير ذلك. 
إن التغطية الطبية تطال العديد من البرامج ال تضم ا حالات الرئيسة التالية: 
٭ التأمين لأغراض الاستشفاء والإقامة في المشافي وتكاليف الأدوية اللازمة. 
٭ التأمين في حال الحاجة إلى عمليات جراحية» بحيث يتم تغطية نسبة عالية من 
تكاليفهاء وقد يتحمل العاملون المؤمن عليهم نسبة محدودة من هذه البالغ. يضاف 
إلى ذلك أجور الأطباء والاستشارات. 
٭ تأمين السلامة العقلية من خلال تكاليف العلاج والارشاد والاستشارات 
النفسية» لکن غالبية الشركات الخاصة لا تسعی للتعاقد مع شركات التأمين لهذه 
الأغراض» وتترك هذه المسائل لدوائر الصحة الحكومية لمعالحتها. 
٭ تأمين طب العيون والأسنان بحيث تتبن الشركة تغطية نسبة معينة من تكاليف 
العدسات اللاصقة والنظارات الطبية والعیون الزحاجية وعلاج الأسنان. 
إن تکالیف الضمان والرعاية الصحية من حیث التحمل تختلف من بلد لاخر 
وفق الأنظمة والقوانین النافذة» وكما تحتلف من شركة .إلى أحری» حيث إنه من 
المتعارف عليه على أن الشركات الأمريكية تتحمل بحدود 90۸۰ من تكاليف الأقساط 
التأمينية» والنسبة المتبقية يتحملها العاملون أو اتحاداتهم أو نقاباتهم الهنية. 
كما أن الاتجاه السائد عالیاً هو الميل نحو تحميل تكاليف الرعاية الصحية 
للخزينة الحكومية في الوقت الذي تبادر العديد من الحكومات إلى تقليص الاعتمادات 
التعصصة لهذا الغرض» لکن المسألة تتباین ما بين دولة وأخرى وما بين فترة وأخرى» 
۱4 


کے هر بای 


وحسب الأوضاع الاقتصادية السائدة. 

یت رکز اهتمام احکومات والشر کات العامة والخاصة على حد سواء في الوقت 
ا حاضر على مسائل الوقاية السبقة من الأمراض» عبر التوعية الصحية ا ادفة إلى التقلیل 
(آو الابتعاد) عن التدحين» والتحکم في الوزن من خلال تحدید وارد غذائي مناسب 
لاگفراد. متابعة البرامج الرياضية لزيادة اللياقة البدنية» وتطبیق مبدأ عش سلیما معاق 
من أجل حياة أفضل. كما وتم الشرکات بالتعاقد مع مشافي وأطباء محددين» يتم 
توجیه مرضی الشركة للمعابحة لدیهم لقاء حسومات بجزیة للمشتركين في هذا النظام 
بسبب كثرة العاملين الذین یترددون على هذه المشافي والعیادات. 

إلى جانب ذلك تقوم الحكومات والشركات بتقدم برامج وتدریبات حول 
أساليب وطرق الوقاية من الحوادث والأمراض وكيفية تحنبهاء وقد دلت الإحصاءات 
في الكثير من دول العا م إلى تراجع نسبة هذه الحوادث نتيجة لحذه الإجراءات» مما 
قلص من تکالیف الضمان الصحي. 

كما أن الشركات ومن خلال التعاقد مع شركات التأمين تقوم بتغطية العجز 
الكلي أو الجزئي حماية للعاملين غير القادرين على الاستمرار بالعمل» كأن يدفع لهم 
رواتب شهرية بحدود 901۰-0۰ من رواتبهم حي بلوغ سن التقاعد. 

۷- التأمين على الحياة: 

تختلف نسب التأمين على الحياة من بلد لآخرء وذلك وفقاً للمستوى الثقایی 
والتعليمي والاقتصادي السائد حيث يلاحظ بأن غالبیة الدول المتقدمة تكون فيها 
نسبة التغطية في التأمين على الحياة قد تصل 00۹۰-۸۰ بینما في دول أخرى لا 
تتجاوز ال 960 إلى إجمالي السكان. ويتم تقدم وثائق التأمين على الحياة للشركة الي 
يعمل ما العامل» بحيث تقوم الشركة بشراء هذه الوثائق وتدفع شركات التأمين مبلغاً 
يعادل ضعفي أو ثلاثة أضعاف الراتب السنوي للموظف إلى المستفيدين في حالة 
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الوفاق كما وتقوم الموسسات الالية القرضة بطلب وثائق التأمين الائتمانية لضمان 
استرداد القروض في حال وفاة القترض. ۲ 
وأشكال التأمين على الحياة هي: ۱ 1 
أ- التأمين ا حدد عدة معينة» ويغطي هذا النوع من التأمين على حياة الفرد مدة 0 
محددة من الزمن بحيث إذا لم يتوفر الوم عليه خلال هذه الفترق فان وثيقة 1 


التأمين تصبح بدون قيمة. فمثلاً إذا قام أحد الأفراد بالتأمين على حياته لين ( 
بلوغه سن الثمانين لکن اللہ أمد بعمره إلى ما بعد ذلك» فان حقه في المطالبة : 
بالتعویض یسقط أما إذا تون قبل الوصول للسن ا مذکورہ فإن الورثة یتقاضون / 
کامل قيمة بوليصة التأمين. وف العادة يتم التأمين من قبل الشركة على العاملین 
لديها (أو تأمين ذاني) سنة بسنة وكلما زاد العمر فان أقساط التأمين تزداد 1 
وهناك شکل آخر من التأمين على الحياة له طبيعة الشمولية ویجمع بین التأمين 0 
والادحار» بخیث تبقی مدة وثيقة التأمين سارية طيلة حياة الفرد دون سقف محدد 
لحین الوفاة لکن الأقساط التأمينية في هذه ا حالة تكون عالية. 1 
ب- التأمين المشروط أي إن شركة التأمين تلتزم بالتعويض على ورثة الفرد في ( 
حال وفاته قبل تاريخ نفاذ وثيقة التأمين» آما إذا توفي بعد هذا التاریخ فان الشركة ( 


ستقوم بالتعویض على الورئة .عقدار القيمة الا میة للمبلغ المدفوع من قبل المؤمن / 
عليه حن تاريخ حياته» ومذا يعن أيضاً الجمع بین التأمين والادخار دون الا خذ 





با حسبان القيمة ا حقیقیة للنقود عند الوفاة بعد تاريخ الوثيقة التأمينية. ۱ 4 

جح - التأمین متغیر القيمة الذي يرتبط بطبيعة الأوضاع الاقتصادية السائدة ۱ 

ومعدلات التضخم في بلد التأمين» وهو يضمن التعویض على الومن عليه لورثته 

ین وفاته» مع الأحذ بالحسبان معدلات الفوائد (إذا اشترطت وثيقة التأمين على 

ذلك مدی الحياة)» لکن الفرق في هذا النوع من التأمین أنه يرتبط باحافظ 
۱ 


فتكي 


الاستثمارية الق يتم توظيف رأسمال شركة التأمين فیها على شکل آسهم أو 
سندات؛ حيث إن قرار الاستثمار المناسب يؤدي إلى زيادة قيمة التعويضات 
المدفوعة لورثة المتوق ‏ الومن عليه نظراً للأرباح الحقيقية الإضافية لشركة 
التأمين بفعل هذا الاستثمار. أما في حال كان القرار الاستثماري غير مناسب 
والعؤائد الاستثمارية لشركة التأمين ستقل» فان المبلغ الذي سيدفع لورثة المتوق 
المؤمن عليه سيكون أقل. 

د- التأمين الشامل على الحياة ذات الطبيعة المرنة لبوليصة التأمين بالنسبة للأشخخاص 
والشركات الذين يتخذون قرارات لتوظيف المدحرات الناجمة عن أقساط التأمین: 
في تمويل الحسابات الادخارية» بحیث تكون الفوائد المتراكمة في الحانب الادحاري 
لوثيقة التأمين مضمونة لتبقى فوق مستوى مبلغ معين. 


۱۷ 





الفصل الحخامس 
تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والخاطر 
في الشروعات الصغيرة والتوسطة 


8 مقدمة. 

* الشکلات التي تواجه الشروعات الصغيرة والتوسطة. 
8 عوامل الضعف والقوة والفرص والخاطر. 

* التحلیل الخارجي للفرص والتهدیدات. 


۱۹۹ 





مقدمة: 

تور شروط عمل الشركة في جميع نشاطاتها في إطار البنیتین الداحلية 
والخارحية» وخاصة بالنسبة للبيئة الصناعية الي تنشط وتنافس الشركة في بحاها» حيث 
من حلال دراسة هذه البيئة والعوامل المؤثرة فيها عکن تقدم العديد من النماذج الي 
تساعد المديرين في تحليل الحيئات ا حیطة بنشاطاتھم من خلال التعرف الدقيق والمدروس 
على عوامل القوة والضعف. وعلى الفرص والمخاطر ا حقیقیة الي تواحه الشركة في 
جميع حوانب أعمالها. تستطيع الإدارات الناححة في الشركات تحويل المخاطر 
والتهديدات إلى فرص حقيقة يمكن من خلاها تحقيق المزيد من الأرباح وتعظيم المنافع 
والعوائد المادية والمعنوية. وتظهر التهديدات عادة نتيجة للأحوال الخارجية الي قد 
تتعرض ها الشركات» بسبب الظروف الطارئة والاحتمالات غير المدروسة الي تعرض 
سلامة الشرکة كوو للش کما آن حا مشاکل مرتبطة امس عن تب 
العدید من الشر کات التشابمة في بحال انتاحي واحد لاستراتیجیات (نتاحية وتسويقية 

أولاً- الشکلات التي تواجه الشروعات الصغيرة والتوسطة: 

تعانِ الشروعات الصغيرة والتوسطة من عدة مشکلات تواجهها ابتداء من فترة 
التفکیر والدراسة بالشرو ع وانتهاء بالجوانب الانتاحية والتسويقية» علاوة عن المسائل 
المرتبطة بالحوانب القانونية والبنيوية وغیر ذلك. 

ناقش مؤتمر المشروعات الصغيرة وآفاق التنمية المستدامة في الوطن العربي أهم 
الشکلات والعوقات وصنّفها في بحموعتین رئيستين وهما: 

المجموعة الأولى- معوقات البيئة الخارجية والتي تتمثل با جوانب التالية: 


۱- عدم وجود قانون موحد للمشروعات یضع رفا ددا ها وينظم 


۱۳۱ 


'نشاطاقا ویقدم ها التسهیلات في ميادين الترحیص والتمویل. بالاضافة إلى عدم 
استقیرار التشريعات الي تنظم النشاطات الاستثمارية الي يفترض أن تكون غير 
متعارضة من جهة» وتعمل على تسهيل جمیع الاجراءات الإدارية الخاصة 
بالتراحيص مع مراعاة الحوانب الرتبطة بالضرائب وغيرها من جهة أخرى. 

۲- غياب الاتحادات النوعية الخاصة التي تربط المشروعات الصغيرة والمتوسطة» 
وتسهر على رعاية مصالحها وتعزيز مواقفها التنافسية عبر العمل على توفير 
المستلزمات المادية بأقل تكلفة ممكنة» ومساعدقا في إجراء الدراسات والبحوث 
التسويقية عن مصادر الواد الأولية والتقانات المطلوبة والأسواق الستهدفة 
لتصريف المنتجات فيها. 

-٣۳‏ ضعف البنية التحتية في العديد من الدول العربية والتمثلة بقصور قطاع 
الندمات. في بالات النقل والکھرباء والمياه والتخزين والاتصالات وقواعد 
العلومات وغیر ذلك. ۱ 

-٤‏ عدم مراعاة التوزیع الجغرائي بالنسبة لانتشار الشروعات الصغيرة والتوسطة 
والاستثمارات؛ حیث يلاحظ تر کزها في ا حافظات الرئيسة علی حساب 
احافظات والقاطعات الطرفية» الي تحرم من فرص الاستثمار وتشغیل العمالة 
وتحقيق المنافع والإيرادات» وخاصة إذا توفرت المواد الأولية المطلوبة تی هذه 
الناطق. 

-٥‏ تر کیز تقدم الخدمات الصرفية على الشروعات الكبيرة دون الشروعات 
الصغيرة والتوسطة إلا في حدود ضيقة. (ضافة إلى أن الصارف لا توثر بشکل 
فاعل في تقدم الدراسات الفنية والتبريرية الي تساعد ادارات الشاریع على 
اتخاذ القرارات الادارية بشکل صحيح» مع العلم بأن إدارات المؤسسات الالية 
والصرفية تتطلب ضمانات لیس عقدور الشرکات الصغيرة تقدعها في سبیل 


۱۳۲ 











الحصول على بعض القروض والتسهیلات الائتمانیق ما یدفعها للاتحاه نحو 
آسالیب التمویل غير ال رمي الذي تکون تکالیفه في العادة مرتفعة. 

-٦‏ عدم توفر قاعدة البيانات والعلومات الکافیة عن الشروعات الصغيرة أو 
التوسطت وال تساعد في حال توفرها في إعداد السیاسات والاستراتیجیات 
الخاصة بتطویر هذا النوع من الشروعات من النواحي الانتاحية والتسويقية 
والتمويلية وغیرها. 

۷- عدم توفر الشرکات الخدمية المتخصصة الي عکن أن تعن بدعم 
الشروعات الصغيرة والتوسطة في بحالات: التمویلء التسویق التخزین, التأمين 
وغیرها. 
المجموعة الثانية- معوقات البيئة الداخلية التي تتمثل في الآي: 

۱- عدم الإلمام الکاٹی لدى غالبية أصحاب الشروعات الصغيرة والمتوسطة 
بالمعلومات ذات الطابع: الفئي ‏ التقاني» الاقتصادي؛ الإداري» حودة 
المنتجات وسياسات تسعیرهاء شروط وظروف النافسة الداحلية والخارجية 
وأصول التغلب عليهاء ما يؤدي إلى إمكانية شراء آلات غير متطورة وذات 
إنتاحيات منحفضة تساهم في زيادة تكلفة الإنتاج وإضعاف قدرته على 
النافسة. 

۲- ضعف الكفاءات والمهارات الإدارية والفنية لدى إدارات المشاريع الصغير 3 
والمتوسطة» وعدم اهتمامها بالجوانب الخاصة بالتدريب والتأهيل البشري 
المناسب» عبر إجراء الدورات التأهيلية المكثفة داخلياً وخارجیاً لأهداف تحسين 
مستوى كفاءة النشاطين الإداري والإنتاحي. 

۳- تدن مستوى انتاحية العمل في المشاريع الصغيرة نتيجة لغياب التخطيط 
العلمي» والاستخدام غير الكافي للإمكانات والطاقات المتوفرة» وعدم القدرة 

۱۳۳ 


.على التابعة ومراقبة حودة الانتاج وتصحیح ا خلل والانحراف في الوقت 
الناسب. بالاضافة إلى عدم الا ام بالواصفات والقاییس والعاییر الدولية في 
حال الانتاج» ما يؤدي إلى تقدم منتحات غير قادرة على تلبية متطلبات 
الأسواق. 

-٤‏ عدم الالترام . الکان من قبل إدارات المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
بالأصول والقواعد ا حاسبیة وإعداد الموازنات التقديرية والنهائية» وتطبيق مبادئ 
محاسبة التكاليف الفعلية والمعيارية. وهذا يقود إلى ضرورة الاعتماد على بيوت 
الخبرة ا حاسبیة الي تتطلب مبالغ كبيرة لقاء خدماتھا احاسبية والاستشارية. 
انیاً- عوامل الضعف والقوة والفرص والمخاطر: 
إن جمیع النشاطات الاقتصادية في الشر وعات الإنتاحية والخدمية تحتاج إلى 

إحراء تحليلات دورية في ضوء التغيرات والتطورات الكثيرة الحاصلة» للوقوف على 
حقيقة الوضع السائد ورصد عوامل القؤة :والسعي لتفعيلها وتعزيزهاء ومعرفة عوامل 
الضعف والتركيز على ضرورة تجاوزهاء وتحديد الفرص المتاحة واتخاذ كل ما من شأنه 
للاستفادة منها في ا حدود القصویء ودراسة المخاطر الحالية واحتملة والعمل على 
استبعادها والسعي إلى تحويلها إلى فرص حقيقية أمام الشركة يمكن الاستفادة منها في 
تحسن مستوى الكفاءة الانتاجية وتعظيم مواردها المادية. 
إذن أهم فوائد تحلیل عوامل القوة والضعف. الفرص والتهديدات تتجلی في 
الاني: 
أ تحديد الإطار لتحلیل وتحدید العوامل المذكورة في سبیل اختیار أفضل السبل 
الكفيلة بتحقیق التحلیل الوضوعي من جهة, والاستفادة من عناصر القوة 
واستیعاد عناصر الضعف من جهة ثانية. 
ب- تخلیل ا مواقف والوصول إلى نتائج تستدعي وضع إإلأسالیب ا ناسبة لعابة 
۱ 


أوجه القصور المكتشفة. 

ح- عملية التحليل والنتائج الي يتم التوصل إليها تساعد بشكل كبير في تقوم 
مستوى كفاءة الأجهزة الإدارية والفنية» وتحديد درجة فشلها أو بحاحها في إدارة 
النشاطات الموكلة إليها. 

د- تساعد عملية التحليل على إعداد البرامج الخاصة للتغيير في ضوء التطورات» 
والتغيرات الي تطرأ في محال عمل الشركة من تقانات وأساليب إنتاج وطرق 
وتسويق وغير ذلك. 

ه- كما أن عملية تحليل العوامل الشار إليها تساعد في حلق تحربة حديدة في بحال 

. البحث عن التهديدات الحقيقية الي تواجه المشروعات» وكيفية تحویلها إلى فرص 
حقيقية غايتها الأساسية تعظيم المنافع المجتمعية والإيرادات الخاصة بالشركة. 

إلى حانب الفوائد الذکورة من عملية يل عوامل الضعف والقوة» الفرض 
والتهدیدات فان بعض الباحثين أمثال " هيل " و " یستبروك " يرون أن هذا الأسلوب 
لا يتناسب مع طبيعة أسواق الوقت الراهن نظرة لاتصافها بالتنوع وعدم الاستقراره 
إضافة إلى عدم فاعلية هذا الأسلوب التحليلي وذلك للسباب التالية : 
أ- قد يسفر هذا التحليل عن قائمة طويلة من الاقتراحات الي قد لا تكون قابلة 
ب- الاعتماد على المنهج الوصفي بدلاً من المنهج التحليلي. 
ج - عدم ترتيب الأولويات وفق درجات أهميتها. 
د- عدم استخدامه في المراخل المتأحرة من عملية التخطيط والتنفیذ. 
رغم الملاحظات والمحاوف السابقة بالنسبة لعملية التحلیل؛ فإنه لا بد من تحديد 
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بحموعة من الخطوات الي تمر من حلاغا عملية التحليل وهي التالية: 1 
۱- تحديد الأهداف الأولية والنهائية من عملية التحليل» كأن نبحث عن أفضل 


السبل لتقليص التكاليف الانتاحية والتسويقية من أحل سین القدرة التنافسيت ( ۱ 
ندرس إمكانية إدحال تعدیلات جوهرية على تصميم النتج ليصبح أكثر مناسبة 
لاحتیاحات ومتطلبات المستهلكين» فرصة التحول من التصريف في سوق ( 
تقليدي إلى أسواق أحرى أكثر جاذبية وغير ذلك من أهداف. ( 
۲- الاختيار الناسب للأشخاص القائمين على التحلیل من تتوفر لدیهم 1 
الامکانات والكفاءات» والهارات العالية في ا حالات الفنية والالية والادارية ۱ 
وغيرهاء إلى جانب توفر عوامل ا حماس والاندفاع للتحليل وتقدم القترحات 1 
الطلوبة من خلال النتائج الي تم التوصل إليها. ویستحسن أن یکون عدد 1 
العاملين محدوداً ومتجانساًء وقادراً على القیام بواجباته بشکل متکامل. ( 
۳ توزيع الهام على فريق التحليل وجمع البيانات من خلال الرحلة ( 
الاستشكافية أولاء ومن ثم السعي للحصول على البيانات والعلومات عن جميع + ) , 
ابخوانب المرتبطة بعملية التحليل حول مختلف العوامل بأبعادها الداعلية ( 
وا خارجیة مثل وجود (عدم وجود) الهارات والوارد والأصول كعوامل 1 


داحلية» والاتجاهات الاجتماعية والاقتصادية والتسويقية الي قد یصعب التحکم 
بھاء والسيطرة على بحرياتها إلا في حدود ضيقة جدا. 

1 توفیر البيئة الناسبة للحوار وتقدم الأفکار والعلومات في (طار کبیر من‎ -٤ 
( الشفافية بالنسبة نحمل العوامل الطروحة للمناقشة والبحث» وخاصة تلك‎ 





التصلة بعوامل القوة والضعف: والفرص والمخاطرة» ولا بد هنا لرئيس فريق 1 
التحليل أن يكون قادراً على الاستماع بحکمةء واعطاء الفرصة للجميع للإدلاء ( 
بآرائهم عنتهی الحرية مع تدوين دقيق لجميع طروحاتهم لاستخلاص ما هو 1 

6 ۱۷۹ 


المفيد منها لأغراض التحلیل والوصول إلى النتائج العبرة عن الواقع مع تقد 
التقوم والقترحات الناسبة للنهوض بأعمال الشرو ع قدماً إلى الامام. 

ه- إعداد جدولاً خخاصاً بنقاط القوة الي تتمتع بها الشركة والي تتمثل بالرأي 
العام الإيجابي» ا حصة المتزايدة من السوقء المهارات والكفاءات البشرية المتميزة» 
بعض الميزات التنافسية» وغير ذلك من نقاط القوة مثل: 
- إشاعة روح الفريق والتعاون بین العاملين والوحدات الفرعية والمركزية في 
الشركة. 
- اعتماد حطة تأهيل وتدريب دائمة وذات كفاءة وفاعلية عالية. 
- سيطرة الشعور بالولاء للشركة ورسالتها وأهدافهاء وإدارتھا وإنحازاتها. 
- إمكانية توفير رأس الال المطلوب لتغطية جميع الالتزامات المالية لأغراض 
التطوير والتجديد والاستبدال. 
- فعالية برامج تخفيض التكاليف. 
- وجود برامج وكفاءات تسويقية عالية الستوی» قادرة على تحقيق متطلبات 
السوق وأهداف الشركة. 

-٦‏ إعداد حدول خاص بنقاط الضعف في الشركة» بحيث تخدم هذه القائمة 
أساساً للتجفيز نحو تحاوز جميع العقبات والمشكلات الي تواحه الشركة 
والتغلب عليها عن طريق إعداد برنامج حاص لهذا المدف» ومن أهم الأسعلة 
الي قد تظهر في هذا الصدد هي: 
- العقبات الرئيسة الى تحد من إنحاز الأهداف. 
- المصدر الرئيس للشكايات حول عوائق العمل. 
- تحديد العوامل الي تحتاج لدعم حاص من قبل الأجهزة الإدارية والفنية. 
- عدم تحقيق التقدم الملموس في تطوير النتحات والخدمات المقدمة من قبل 

۱۳۷ 


۱ 
الشر کة. 
- تراحع مستمر يي الطلب على منتجات و خدمات الشركة. 
- القدرة التنافسية الضعيفة لناحین السعر وابشودة. 
- عدم الایعان برسالة الشركة وأهدافها من قبل العاملین والتعاملین. 
- ارتفاع معدلات دوران اليد العاملة. ۹ 
- عدم الفاعلية في الرقابة على النشاط وتقوم الأداء. ١‏ 
- ضعف في بنية اتصالات الشركة مع الأوساط ا حارحیة, 1 
' - عدم توفر الکفاءات القيادية ‏ الادارية ذات الهارات العالية. 1 
٠‏ - الضعف الواضح في أنظمة التحفيز الادي والعنوي. ( 
إن التعرف بشكل عميق على نقاط الضعف هذه يتطلب إجراء تعدیلات ( 
حوهرية في بنية إدارة الشركة لحیة تسمية قيادة إدارية ذات کفاءات متقدمة قادرة ٤‏ 
على التصدي هذه المشكلات؛ والشروع جلها وفق برنامج زمي مدروس حسب ۱ 
أولويات الشركة وأهدافها القريبة والبعيدة. 06 
۷- إعداد قائمة خاصة بالفرص المتاحة للشركة ذات الصلة بالجوائب 6 
' الاقتصادية والاحتماعية والتقانية» السکانية والبيئية من خلال (حراء تقوم شامل 1 


لجميع هذه العوامل؛ وال عکن تحویلها من فرص إلى نقاط ارتکاز للانطلاق 1 
منها نحو تحقیق الزید من العوائد للشر کة وأمثلة ذلك: 
- ظهور تقانات متطورة ذات طاقات إنتاجية عالية وبتكلفة معقولة. 





- ظهور أسواق حديدة نتيجة لتطورات سياسية أو اقتصادية إقليمية أو دولية. ( 
- حدوث تولات حذرية في السیاسات ا حکومیة هة الزید من الانفتاح» ۱ 
وتقدم تلم أشكال الدعم والد التسهيلاات بالنسية لبرامج الانتاج و التصدیر . 5 
۳ ظهور أساليب جديدة ومتطورة في ميادين التأهيل والتدريب. 5 

E ۱۳۸ 


اکتشاف مواد أولية جديدة لم تكن معروفة سابقاً. 
ظهور الضعف والوهن في سياسات ا نافسین الإنتاحية والسعرية 


والتسويقية. 
إن جميع العوامل السابقة تعد عثابة فرص يجب الادارة استغلانها وتحويلها 
إل جمیع فرص و 
إلى نقاط قوة تساهم في تعزيز قدرات الشركة» وتحسين مستويات الأداء فيها وتعظيم 
مواردها وتدفقاتھا النقدية. 


~A 


إعداد قائمة حاصة بعوامل الخطر ال تواحه الشركة» حيث إن جميع 


الفرص المتاحة أمام الشركة والي سبق ذكرها يمكن أن تمثل مخاطر معكوسة إذا 
لم تتمكن الإدارة من تحويلها إلى فرص حقيقية للاستفادة منها في تنفيذ برامج 
الشركة وأهدافها. ومن أهم الحاطر الأخرى الي قد تواجه الشركة نذكر: 


عدم قدرة دوائر البحث والتطوير على ابتکار وسائل وأساليب جديدة 


هادفة إلى إدخال تحسينات جوهرية على تصاميم ا نتجات تلي التغيرات 
الحاصلة في أذواق المستهلكين. 


تراجع ملحوظ في إنتاجیة العمل لدى الشركة. 

عدم القدرة على النفاذ إلى الأسواق المستهدفة بالكفاءة المطلوبة. ' 

الارتفاع الحاد ني أسعار المواد الأولية وعناصر الطاقة. 

الاضطرابات العمالية وتداعیاتھا المحتلفة. 

إعداد تشريعات جديدة غير مشجعة على النشاط الاستثماري ‏ الانتاحي 


التسويقي. 


تراحع ملحوظ في قيم أسهم الشركة في البورصات. 


إن جميع هذه العناصر تمثل آحطارا حقيقية لا بد للإدارة من التعاطي معها 
باحساس عال من ا مسؤولیق وبقدر کاف من العمق والشمولیقف حیٹ يتم إعداد 


۱۹ 


البرامج الخاصة الحادفة إلى معا تھا وبحاوزها في حدود الامکانات التوافرة. ومن 
الأ*مية عکان أن تسعی الادارات ‏ الشركات إلى التنبو بحدوث هذه الأنواع من 
المخاطر» لتهنئ نفسها بشكل مسبق لمواجهتها والتغلب عليها بأقل ما يمكن من 
الخسائر» ويتم ذلك عبر التحليل والتقويم الدائمين للظروف البيئية للشركة الداحلية 
منها والمخنارجية» بحيث يمكن تحویل الخطر إلى فرصة حقيقية تستطيع إدارة الشركة أن 
تستفيد منها في تحصين مواقعها في السوق وا حتمع. 


* تا 


9- (عداد البرنامج ا خاص بتقوم عوامل القوة والضعف. الفرص والمخاطر من 
حلال جدول یتضمن العناصر الإيجابية التوافقة مع آهداف الشركة 
واستراتیجیتھاء والعمل على تعزیزها وتقویتها وفق ترتیب للأولويات الخاصة 
بالشركة وإدارتھا. إلى جانب هذا يجب أن یتضمن جدول التقوم عناصر 
الضعف والخاطر والفرص بحيث يمكن الفصل فيما بينها واستبعاد ما يمكن 
استبعاده منهاء وتحويل البعض الآخر إلى فرص حقيقية» فنقاط قوة ذات تأثير 
إيجابي على فاعلية العمل في الشركة. 

-٠‏ كيف للإدارة أن تقرأ وتستثمر نتائج التحليل والتقويم: إن التحليل والتقويم 
السليمين يساهمان إلى حد كبير في تقدم رؤية واضحة عن كيفية التعاطي مع 
عناصر القوة والضعف» وتحديد الفرص والتهديدات الحقيقية الي يتم في ضوئها 
إعداد حطط وبرامج العمل المستقبلية في الشركة وتوفير مقومات ومستلزمات 
تفيذها. زوق متا السياق لا بد لادارة الشركة عند تحليلها لجميع ا حوانب 
المذكورة من تحديد ما يلي: 

أ فيما يتعلق عتطلبات التحليل: 
- تحديد ا حوانب الرئيسة والفرعية الي ستخحضع لعملية التحليل العمق 
والشامل. 

۱۳۰ 


- تشجیم جميع الأفكار ووحهات النظر الطروحة من قبل الفعالیات الي 
یطاها النشاط التحليلي. 
- الت رکیز على النقاط الأكثر أهمية عند إعداد التقریر النهائي؛ شريطة عدم 
إہمال العوامل الأخرى الى قد تكون ذات تأثير بالغ إذا أحسن تفسيرها بشكل 
تكاملي وشمولي. 
- اختیار الكفاءات الإدارية والفنية الماهرة للقيام بعملية التحليل والتقويم» على 
أن يتم تحديد منسق مناسب لدراسة وغربلة جميع الطروحات والتحلیلات 
بالنسبة لحمیع العناصر في سبيل إعداد التقوع النهائي. 

ب- بالنسبة للتحذيرات في موضوع التحليل: 
- إياك والتعامل بعدم الجدية مع نقاط الضعف والمخاطر؛ والتهديدات المائلة 
أمامك وأمام الشركة. 
- لا تكتفي فقط بتدوين الأحطاء والعيوب» بل تعّرف على أُسبانھا وعلى 
النتائج الي يمكن أن تسفر عنها وتعاطى معها عنتهی الإحساس بالمسؤولية. 
- إياك وعدم الانتباه على العوامل والوثرات ذات الطبيعة الخارجیة الي تكون 
عادة حارج نطاق السيطرة» بحيث تكون قادرا على التقليل من آثارها السلبية 
وإذا أمكن تحويلها إلى إيجابية. 
- إياك واستخدام نتائج التحليل في سبيل التشفي والنيل من اله‌املین في 
مختلف المواقع الإدارية والفنية» والمطلوب التعاطي مع هذه النتائج على ما تعود 
لكامل الفريق في الشركة» لكي تضمن التعاون اللاحق من الجميع في سبيل 
تحاوز السلبيات. 
- إياك وتجاهل النتائج الي تم التوصل إليها من خلال التحليل والتقوم؛ بل 
الطلوب استخدامها في سبيل إعداد الخطط والبرامج التنفيذية لتصحيح مسارات 

۱۳۱ 


العمل وتصویب الانحرافات والاتحاہ نحو تطویق نقاط الضعف وتقلیص الخاطر 4 
الاستفادة من الفرص المتاحة. 
سسس دة من الفرص حة 
رب التا- التحليل الخارجي للفرص والتهدیدات (المخاطر): 
كما أسلفنا في هذا الفصل فان إدارات الشركات تواجه تحدیات داخلية 
وأحرى خارجیق وتكون آثار هذه الأخيرة عادة أشد وطأق لأفا تفع في الغالب 


حارج نطاق سيطرة الشركة من جهة وغير متوقعة من جهة ثانية» وبالتالي فان 


الاهتمام ما واعداد العدة لواجهتها يعد أمراً في غاية الصعوبة» ويتطلب زمناً وجھداً 1 

كبيرين» بالاضافة إلى التکالیف الادية ا حدیدة الي قد لا تکون في متناول الادارة في 

الأمد القصير. ( 
ومن أهم التهديدات. والمخاطر ‏ الخارجية الي قد تواجه الشركات هي ديدات ١‏ 

و خاطر المنافسين الداخليين والخارجيين الي لا بد من التعامل معها بجدية عالية. وفيما ( 

يلي نقدم نموذج العوامل الخمسة هذا الخصوص. ( 
نموذج العوامل ا حمسة ': ۱ تی 


لقد قام مایکل بورتر من حامعة هارفارذ الأمريكية بتطویر نظام عتمل یساعد ۱ 
المديرين في الشر کات الصناعية في تحليل قوی النافستء من أجل التعرف على الفرص 
والتهدیدات: (الخاطر) .ال تواحه جميع أنواع الشر کات. 

والشکل التالي یوضح إطار عمل بورتر العروف بنموذج العوامل الخمسة الي 
تشکل أساس النافسة داحل ختلف القطاعات الصناعية وهي: 

أ الخطر من احتمال دخول منافسین جدد إلى الصناعة. 





۱- الزید من التفصیل عکن العودة إلى کتاب " الادارة الاستراتيجية " ترجمة د. رفاعي رفاعي ود. محمد عبسد 
التعالء منشورات دار امریخ؛ الرياض ٢۲۰۰ء‏ الذي اعتمد أساساً في إعداد هذا الحزء من الفصل. 
٢‏ 











مر 


ب- درحة النافسة بين الشر کات العاملة ق ابحال الصناعي نفسه, 
جے۔ قوة المساومة عند المشترين. 

د- قوة.المساومة عند الموردين. 

ه- هديد المنتجات البديلة. 


موذج العوامل الخمسة لبورتر 











قدرة الموردين على 


المساومة والتفاوض 


المساومة والتفاوض 






. إن زيادة قوة أي من العوامل السابقة تودي إلى تقلیص قوة الشرکات القائمة 
بدرجة أكبر على رفع آسعارها وتحقیق الأرباح: فاذا آحذنا مثلاً عامل النافسة القوي 
كأحد عوامل ديد للشركة» فانه يودي إلى تقلیل العوائد. لکن عامل النافسة 
الضعيف فيمكن عده عثابة فرصة حديدة للشركة لتعظيم أرباحها. إن المشكلة الي 
تواجه إدارات الشرکات؛ تكمن في فهم التغيرات الي قد تطرأ على العوامل النمسة. 
الي قد تطرح فرصاً ومدیدات جديدة أمام الشر کق من خلال اعتماد استراتيجية 
مناسبة للتعامل مع هذه المتغيرات. 
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وفيما يلي نقدم شرطاً موجزاً للعوامل ا حمسة: 
۹- النافسون اتملوت: 
وعثل فئة النافسین ا حتملین تلك الشركات الى لم یسبق شا أن دحلت حلبة 
النافسة مع الشركات القائمة» مع العلم أنه يتوفر لدیها تلك القدرة على المنافسة إذا 
رغبت في استخدامهاء لکن الشركات القائمة تحاول باستمرار أن تثبط من عزعة 
المنافسين كدف إبعادهم عن حلبة الصراع والمنافسة في قطاع معين من الصناعة 
والسوق» لأنه مع تزايد عدد الشركات التماثلة العاملة في السوق» فإنه يصعب على 
الشركة الأسبق زمنياً الاحتفاظ بحصتها السوقيق إلا ذا غيرت استراتيجيتها التسويقية 
ومنها التسعيرية والخدمية. هذا فان الخطر عثل أمام الشركة لحهة تقلیص عوائدها 
وأرباحها مع دحول شركات جديدة ذات طابع تنافسي. أما إذا كانت درجة الخطر 
منخفضة من خلال دخول منافسين جددہ فان الشركات العاملة قد تستطيع تحويل 
هذا ال خطر إلى فرصة حقيقية لرفع أسعارها للحصول على عوائد إضافية. 
إن عوائق دخول منافسين جدد قد تعد عثابة عوامل تحعل من موضوع الدخحول 
إلى محال المنافسة في صناعة ما آمرا مکلفا» حيث إن ارتفاج هذه التكاليفي بالنسبة 
للمنافسین ا حتملین يشكل دليلاً واضحاً على ارتفاع عوائق الدخولء وهناك ثلاثة 
مصادر لعوائق الدحول هي: 
أ- الولاء للماركة» حيث يفضل المستهلكون شراء منتجات الشركات القائمة 
من خلال ولائهم للماركة التجارية الذي يتأكد عبر ا حملات الترويجية المستمرة» 
والتطويرات والتحسینات الدائمة الي تظهر على خصائص ومواصفات السلع 
التسهيلات الائتمانية الي تقدمها الشركة للمتعاملین؛ ا لخدمات الإضافية الي تعزز 
ارتباط المتعاملين بالشركة ومنتحاتھاء الحودة المتميزة لسلع الشركة القائمة وغير 
ذلك من العناصر. إن هذا النوع من الولاء يجعل من الصعوبة .عکان دخول 
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منافسين جدد إلى السوق لاقتطاع حصة من السوق بالنسبة للشركة القائمة. 
وهذا یع بأن الولاء للماركة یقلل من خطر التهدیدات الناجمة من دحول 
منافسین جدد إلى السرق. 

ب- مزایا التكلفة المطلقة الي تمتلكها الشركة القائمة بالقياس مع ا نافسین 
احتملین» وهذه المزايا تنشأ عن مصادر متعددة منها: عمليات الإنتاج التفوقة س 
التحكم في بعض مدخلات العمليات الإنتاحية ‏ إمكانية توفير مواد أولية وطاقة 
رحيصة: کل هذا يقلص من التهديد الذي قد يظهر بفعل ظهور منافسين محتملين. 

جے۔ الحجم الاقتصادي ومزاياه الكثيرة من خلال تخفيض تكلفة الإنتاج» 
والاستفادة من ال خصم على كميات الشراء الكبيرة من المواد والتجهيزات وبقية 
المستلزمات الإنتاحية» والوفورات من خلال توزيع تكاليف الاعلان على عدد 
أكبر من الوحدات والاستفادة من حسومات الوكالات الإعلانية. وكل هذا يدفع 
بالمنافسين ا حدد في حال قرّروا دخول السوق جناً إلى جنب مع الشركات 
القائمة» إلى طرح منتجات جديدة بكميات كبيرة وبأسعار خفضة ما يستدعي 
الرد بالأسلوب نفسه من قبل الشركات العاملة» وهذا بدوره قد يعد خطراً 
وقدیداً حقيقياً للشركات الحديدة الي تضطر للانسحاب من السوق. 

د- اللوائح ا حکومیة التنظيمية الق يتم اعتمادها؛ بحيث تحد أو تمنع دحول منافسين 
جدد إلى بعض القطاعات الصناعية أو الخدمية لأمور قد تکون اقتصادية أو 
سياسية أو بیئیق ما يقود إلى تحقيق الشركات القائمة في هذا ا حال الزید من 
الإيرادات والأرباح. لکن في حال إلغاء هذه اللوائح فإن شركات ممائلة كثيرة قد 
تظهر من حدید على ساحة المنافسة لتثبت حضورها وقدرقا على انتزاع حصتها 
السوقية المناسبة. 
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٢‏ المنافسة بین الش ر کات القائمة: 
توثر المنافسة بین الشركات القائمة تأثيراً واضحاً على مبيعات وأرباح كل 
منھاء حیث إنه في حال كانت النافسة ضعيفة بين الشركات» فان هذه الأخيرة 2 
برفع الأسعار بمدف الحصول على مزيد من الإنتاج. 
أما إذا كانت المنافسة شرسة وقوية فإن ذلك قد يقود إلى حدوث ما يسمى 
بحرب الأسعار بین الشركات القائمة ال تودي إلى تخفيض الأسعار وتقليص الأرباح» 
وهذا يعد تمدیداً حقيقياً خطط وبرامج هذه الشركات الي تسعى إلى تعظيم أرباحها 
لا إلى تخفيضها. إن درجة التنافس بين الشركات القائمة في صناعة معينة هي دالة 
للعوامل التالية: 
أ- هيكل المنافسة» الذي يشير إلى عدد وحجم التوزيع ال خاص بالشر کات في 
صناعة ما. وهيكل النافسة قد يكون زا أو بجمعأء حيث يحتوي افیکل الصناعي 
ازا على عدد كبير من الشركات صغيرة ومتوسطة الحجم دون أن يكون 


أما اھیکل الصناعي المجمع فيضم بحموعة صغيرة من الشركات الكبيرة (احتكار 
القلة) تسيطر سيطرة شبه تامة على القطاع الصناعي إنتاحاً وتسویقاء وعوائق الدخول 
بالنسبة لنافسین جدد هنا تكون عالية حداء في الوقت الذي تكون هذه العوائق 
منخفضة بالنسبة لدخول منافسين جدد في افیکل الصناعي المجرأ الذي تتمثل فيه بعض 
الصناعات الزراعیق تأجحير شرائط (الفيديو)» سماسرة ووسطاء العقارات» النوادي 
الصحية وغيرها. 

ومن المعلوم أنه في حالات الرواج يزداد عدد المنافسين ا حتملین لدحول القطاع 
الصناعي في الميكل ابحزأ نظرا لضعف عوائق الدخول إلى هذا النوع من القطاعات. إن 
تراید عدد المنافسين الجدد في القطاع الصناعي ا مزا الذي يتميز بالازدهار والانتغاش 
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قد يقود إلى ظهور فواتض إنتاحية كبيرة تودي إلى تخفيض الأسعار (علی شکل ما 
یسمی بحرب الأسعار بین التنافسین)» وهذا بدوره یقلص آرباح الشر کات بحيث تفکر 
بعض إداراتھا بالخروج من النشاط الصناعي بالکامل. ویستمر هذا ال رکود ین 
تساوي کامل الطاقة الانتاحية في الصناعة مع مستوی الطلب في السوق» حيث يقود 
ذلك إلى حدوث الاستقرار في الأسعار من جديد. 

ما تقدم نستطيع الحكم على أن اھیکل الصناعي الحا يشكل تمدیداً فعلياً أكثر 
من كونه خالق لفرص جديدة» حيث إن غالبية حالات الرواج والانتعاش تكون 
قصيرة الأجل نسبياً بفعل دخول منافسین جدد نظراً لانخفاض وضعف عوائق الدحول 
إلى هذه الصناعة» ويتبع ذلك نشوب حرب الأسعار وحالات الإفلاس. لذلك فإن 
أفضل الحلول بالنسبة لهذا النوع من الشركات یکمن في تحقيق تخفيضات مستمرة على 
تكاليف الإنتاج للمحافظة على العوائد المحططة. 

بالنسبة للمنافسة بين الشركات في محال الصناعة المجمعة فان احتمال ظهور 
حرب الأسعار يشكل تمدیداً حقیقیا بحيث تلجأ هذه الشركات إلى اتباع بعض 
التکتیکات الى من شأنھا مسايرة الأسعار الي تحددها الشركات القائدة في القطاع 
الصناعي. أو قد تلجأ لش ر کات في هذه ا حالة لتغیر شکل النافسة من منافسة سعرية 
إلى تنافس في بالات الترویج والإعلان» تدعیم الولاء للمارکة تحسين جودة المنتج» ' 
تقدم المريد من الخدمات الاضافية للعملاء وتعتمد فاعلية هذه السياسات على قدرة 
الشركة في تقديم هذه الامتیازات. 

والشكل التالي يوضح سلسلة هياكل الصناعة: 
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(شر کات متعددة لیس (شر کات متعددة لیس 
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ب- أوضاع الطلب: تعد أوضاع الطلب أحد ا حددات الرئيسة لقوى المنافسة بين 
الشركات العاملة» حيث إن تنامي الطلب يقود إلى تخفيف حدة المنافسة» لأن 
السوق يكاد يغطي إنتاج جميع الشركات الي تزيد من مبيعاتها وأرقام أرباحها 
دون التأثير على بعضها البعض. لکن في حال تغير الطلب وفق دورات معینة في 
ا حال الصناعي المجزأء حيث يكون نصيب کل شركة من السوق بحدود نسبة 
معينة ما يصعد المنافسة السعرية ويقلل الأرباح. كما أن تراجع الطلب يساهم في 
تصعيد حدة المنافسة من أجل أن تحتفظ كل شركة بأرباحها وحصتها السوقیق 
ورا يستطيع البعض منها أن يحقق مزيداً من التمو في المبيعات على حساب 
اخصص السوقية للآخرين. ۱ 

جس- موانع الخروج من السوق (النافست) الي تکون على شکل موانع ذات طابع 
اقتصادي أو احتماعي أو استراتيجي» بحيث تستمر الشر کات في مارسة أعماها 
رغم تدني المبيعات والعوائد المادية وحاصة في حالة استقرار أو تراجع الطلب على 
التتحات. لکن وجود طاقات إنتاحية فائضة قد تقود إلى المزيد من النافسة في 
ميدان الأسعار» حيث تقوم الشركات بتخفيض أسعار منتجاتها مدف الاستفادة 
من طاقاتھا المعطلة. ومن أهم العوائق الأكثر انتشاراً نذكر: 
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- الاستثمارات الصناعية على شکل تجهيرات ومعدات وحطوط إنتاج 

ومستودعات» وغير ذلك من العتاد الذي يصعب تحويله للعمل والإنتاج في 

بحال صناعي آحر إلا إذا تحملت الشركة تكاليف استثمارية جديدة عالية. 

- التكاليف الرتفعة للتحول من صناعة إلى آحری أو من خلال تصفية 

الأعمال نھائیاء حيث لا بد للشركة من القیام بدفع تعویضات غاية الخدمة 

پات سفن من العفال 

- کون الشركة جزماً متمماً لشركات أخرى تعمل جیعاً في نطاق التكامل 

فيما بينها بالنسبة لعمليات التصنیع والإنتاج» بحیث يصعب على شركة واحدة 

حذلان بقية الشركات المتعاونة معها. 

- قد ترتبط الشركات وإداراتها بصناعات تقليدية أو متوافقة مع تخصصات 

الالکین» ومتلائمة مع متطلبات ا حتمع الضيق الذي تعمل فيه الشركة؛ ما يخلق 

نوعاً من الارتباط العاطفي الذي يشكل ارا أمام الخروج من الصناعة. كما 

هو ا حال بالنسبة لشركات النقل الي تلتزم أدبياً بتوفير حدمات النقل لأبناء 

المنطقة» أو المنشآت السياحية, الي اعتادت تاريخياً على تلبية احتیاجات 

ومتطلبات شريحة من لمتعاملين» بحيث يصعب عليها التخلي عن نشاطها 

لأسباب جد معنوية ونفسية واحتماعية. 

۳- قوة الساومة عند المشترين: 

إن للمتعاملين مع الشركة دوراً كبيراً في الحفاظ على استقرارها في تحقيق 
أرباحها ضمن حصة سوقية معينة» كما عکن فولاء المتعاملين أن يساهموا في زيادة 
الحصة السوقية للشركة» نتيجة الولاء ما ولعلامتها التجارية ولحودة منتجاتها وطبيعة 
خدماتھاء ما يؤدي في فاية الطاف إلى تعظيم الأرباح إلى حدودها القصوى. لکن في 


بعض الحالات ونظرا لتغيرات تظرأ على ظروف العرض والطلب والنافسة فان 
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التعاملین قد يلون لطلب تخفیض الأسعار لنتحات الشركة الي یتعاملون معهاء أو 
تسین مستوی الخدمات القدمة ما يزيد من تکالیف النشاط التسويقي. وفي هذه 
الحالة فإنه ینظر للمتعاملین على شکل عامل تمديد حقيقي للشركة المنتجة ‏ السوقة. 
أما في الحالات العاکسة الي یتصف ها التعاملون بالضعف وعدم القدرة على فرض 
شروطهم على المسوقين (المتتجين)؛ فإنه يمكن طؤلاء (المسوقين) أن يزيدوا من أسعار 
منتحاقم لتحقيق أرباحاً إضافية. وتجدد قدرة الشترین في فرض شروطهم على 
إمكانات الشركة وقدراتھاء وتميزها في تقلع المنتجات النوعية والخدمات المناسبة 
بالأسعار الي تحقق چا أعلى العوائد. وبشكل عام فان التعاملین (المستهلكين ‏ 
المشترين) يكونون أكثر قوة في الحالات التالية: 
أ- .عندما يكؤن عدد الشركات الصناعية الصغيرة أو المتوسطة كبيرا» بینما يكون 
عدد المشترين قلیلام ولکنهم كبيرو الحجم. ٠‏ 
ب- عند الشراء بكميات كبيرة بحيث يتمكن الشترون من فرض شروطهم 
السعرية على الشر کات الصناعية المنتجة ‏ المسوقة. 
ج- عندما يكون العرض من المنتجات أكبر من طلب التعاملین على النتجات 
والسلع. ۱ ۱ 
د- عندما یستطیع التعاملون تحریض الشرکات التمائلة على التنافس فیما بینها 
لتخفیض السعر وتقدم الزید من الخدمات والتسهیلات الائتمانية 
ه- في الحالات الي یفضل فیها الشترون تأمین احتیاحاقم من السلم أو 
مستلزمات الانتاج من بحموعة شرکات في وقت واحد. بالاضافة إلى استخدامهم 
آسالیب التهدید عقاطعة الشركة للحصول على متطلباقم من خلال عملیات. 
التکامل الرأسي كوسيلة للحصول على أسعار مخفضة. ۲ 
تكون هذه الحالات شائعة بشكل واسع في صناعة السيارات وا حواسیب 
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وصناعة الأدوية» حيث شر کات الانتاج قليلة والوردون کثر ما یدفع بالنتجین لفرض 
شروطهم السعرية على الوردین أو تمديدهم بالتحول إلى موردین آخرین, 
5- قوة الساومة عند الوردین: 
يعد هذا العامل من عوامل بورتر لقوة المنافسة عند الموردين في الحالات ال 
يكون لديهم إمكانات وقدرات یستخدموفا في سبيل فرض الشروط السعرية الق 
تناسبهم على ال منتجين» وهذا بذوزة يعد يدا 'حقيقاً بالنسبة ات الذين تنخفض 
أرباحهم في حال انصياعهم وقبولحم بشروط الموردين السعرية والخدمية. في الحالة 
المعاكسة أي عندما يكون الموردون في حالة ضعفء فان المنتجين يستطيعون تحديد 
شروطهم السعرية على الموردين باتحاه التخحفيض وتحسين الخدمات» ما يقلص أرباحهم 
الحققة» بينما تزداد أرباح المنتجين. وفقاً لنموذج بورتر فان الموردين يكونون في مركز 
قوة في الحالات التالية: 
أ- عندما يكون للمنتج الذي يطرحونه للبيع آهمية خاصة من جهة» وبدائله 
العروضة في الاسواق حدودة جداً. ۱ 
ب- عندما لا ثل الصناعة الي تنتمي إليها الشركة الشترية عمپلا هاما هم 
حيث تنعدم الحوافز لدی الوردین في هذه ا حالق لتخفیض آسعار النتجات 
وتقدم المزيد من الخدمات للمشترین. 
جح تيز منتجات الموردين بخصائص ومواصفات فريدة» بحیث یصعب على 
المشترين التحول نحو موردين آحرین لتأمين احتياجاتهم عن طريقهم. 
د- عندما ترتفع الأسعار یمکن للموردين اللجوء إلى التهديد بالتكامل الرأسي 
الأمامي في الصناعة والمنافسة مباشرة مع الشركة. 
هس في حال عدم قدرة الشركات المشترية على اللجوء للتهدید بالتکامل الرأسي 


الخلفي وتوفير احتیاجاتھم بأنفسهم. 
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۵- التهدید من قبل المنعجات البديلة: 

المنتتجات البدیلة هي الي تقدمها شرکات أخرى عکن أن تفي بمتطلبات 
المستهلكين النهائيين أو الإنتاحيين مقارنة ما تقدمه الشركة موضوع الدراسة من سلع 
أو حدمات» كما هو ا حال بالنسبة للانتقال لاستهلاك القهوة بدلاً من الشاي أو 
العكس. لهذا فان الأسعار التي تفرضها شر كات إنتاج البن تتأثر إلى حد كبير بوجود 
بدائل خر ى مثل الکاکاو أو الشاي. وی حال الارتفاع الكبير والمفاجئ لأسعار مادة 
البن فانك تلاحظ وبشکل تلقائي تحول غالبية الستهلکین لاحتساء الشاي أو الکاکاو 
باعتبار أن أسعارهما معتدلة بالقياس مع أسعار الین. وهذه مسائل شائعة وحاصة في 
صناعة النتحات الزراعية ‏ الغذائية النباتية أو ا حیوانیة الي تتأثر إلى حد كبير أسعارها 
بطبيعة التغيرات البيئية والمناحية» بحيث يصبح بالإمكان الانتقال من استهلاك المواد 
البروتينية الحيوانية إلى النباتية أو العكس. إذن فإن وجود بدائل إنتاجية قوية تعد عثابة 
تمدید تنافسي حقيقي يشكل قيداً فعلياً على الأسعار الي تفرضها الشركة. في حال 
عدم وحود بدائل لمنتجات الشركة (أو بدائل محدودة)» فان الشركة تستطيع رفع 
أسعارها وتحقيق أرباحاً إضافية. 


سکیٹ بت رابعا- دور البيئة الكلية وآثارها على عوامل بورتر: 


ما أن القطاع الصناعي جزء لا يتجزأ من بيئة كلية شاملة تتشکل من مكونات 
اقتصادية واجتماعية وتقانية وسكانية وسياسية» فان التغیرات الي عکن أن تحدث في 
نطاق هذه البيئة الواسعة قد يكون ها تأثير مباشر أو غير مباشر على بحمل عوامل 
النافسة لبورتر أو بالنسبة لكل عامل على حدة (انظر الشكل التالي): 
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البيئة الاقتصادية الكلية البيئة الاجعماعية البيئة السکانية 


وفیما يلي نقدم توضیحاً لتأثير کل عامل من عوامل البيئة الكلية على هیکل 
المنافسة الصناعية. 

1- البيئة الاقتصادية: 

إن الوضع العام للبيئة الاقتصادية الكلية یتحدد من خلال مجموعة عناوین 
وموشرات مثل معدل النمو الاقتصادي» حالة الرخاء والازدهار أو حالة الرکود» 
التوزیع التکافی (للامتکافی) للدخل الوطین؛ متوسط دخل الفرد السنوي؛ معدلات 
الصرف والتضخم. أسعار الفائدة وغیرها. 

ففي حالات الرخاء والازدهار الاقتصادي يتجه الستهلکون نحو الزید من 
الانفاق على جميع آنواع السلع والندمات؛ وهذا الأمر یمکن أن يحدث تخفیضا عاماً 
بالنسبة لضغوط النافسة في القطاع الصناعي المدروس» الأمر الذي يوفر فرصة للتوسع 
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في العملیات الصناعية والانتاحية وتحقیق الزید من الأرباح. ما حالة الرکود 
الاقتصادي فإنها تستدعي ضغط الانفاق وتخفیض الاستهلاك ما يزيد من ضغوط 
المنافشة وظهور حروب الأسعار بین الش ر کات التمائلة. 

كما أن لعدلات الفائدة السائدة في السوق آثارا مباشرة على عملیات الاقتراض 
المخصص لأغراض شراء الساکن والسیارات والأدوات المترلية المعمرة» و کذلك الأمر 
بالنسبة لتكاليف راس المال» حيث يعد رفع معدلات الفائدة عثابة مدید حقيقي 
للشركات العاملق بينما تخفيض معدل الفائدة يعد فرصة حقيقية أمام هذه الشركات 
لزيادة أرباحها عن طريق زيادة مبیعاتھا۔ 

في ذات الوقت فان الحركة معدلات أسعار الصرف تأثيرها المباشر على قدرة 
الشركة التنافسية في الأسواق الدولية» حيث عندما تكون قيمة الین الياباني منحفضة 
بالنسبة للدولار فان الشركات اليابانية ستستطيع من زيادة مبیعاتھا في الأسواق 
الأمريكية» في الوقت الذي تضعف القدرة التنافسية للمنتجات الصنعة في الولايات 
المتحدة الأمريكية في الأسواق الخارحية. كما أن سعر الدولار النخفض يقلل 
احتمالات التهديد الصادرة عن المنافسين الأجانب بالنسبة للشركات الأمريكية. 
۱ إن حالات التضخم تقود إلى حدوث اضطرابات على مستوى الاقتصاد الكلي 
تقود إلى تراحع معدلات النمو» وتكون معدلات الفائدة على القروض بشکل عام 
مرتفعة. إنه من الصعوبة .عکان في ظل بيئة تضححمية التنبؤ بشكل دقیق بالقيمة ا حقیقیة 
للتدفقات النقدية الداحلة خلال الفترة القادمة» ما يعرقل دحول استثمارات جديدة إلى 
مختلف القطاعات الاقتصادية الأمر الذي يؤدي إلى الانكماش وظهور قديدات جديدة 
أمام الشركات. 

- البيئة التكنولوجية: 

إن التطورات السريعة والمتسارعة في عام التقانة تحدث ثورات متتالية في إنتاج 
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,میلع جدیفة مبتكرة وحروج سلع متقادمة من السوق. ما يخلق مدیدات كبيرة أمام 
الشر کات الي لا تستطيع_مواكبة التطور التقاني ا حاصل في میادین أعمالها. كما هو 


الخال بالنسبة لشر کات صناعة ا حاسبات الالکتراونية والعابلحات الي تتطور بشکل 


متسارع» الأمر الذي خلق عراقیل قوية آمام دول شرکات جديدة إلى عالم هذه 
الصناعة. لکن مع انخقاض تکالیف تصنیع المعالجات للحواسیب الشخحصية تمکنت 
شر کات ذات قدرات محدودة من دخول بحال صناعة هذا النوع من ا حاسبات بدأت 
صغيرة وتطورت إلى أن تحولت لشر کات عملاقق كما هو ا حال بالنسبة لشركة 
مایکروسوفت ما اضطر الشر کات القدعة مثل 1.19:۷1 لتعید هيكلة نفسها من أجل 
الاستمرار في سوق الصناعة. ۱ 

۳ البيئة الاجتماعية: 

إن الوعي الاحتماعي والثقاني والصحي التزاید في الکثر من ا حتمعات عکن أن 
يخلق تمدیدات حقيقية لبعض الشركات وفرصاً إضافية لشركات أخرىء حيث إن 7 
الوعي الصحي قاد إلى التحول من استهلاك المواد الغنیة بالسكريات والبروتینات 
الحيوانية لصا بدائل آحری» والتطور الثقافي أدى إلى زيادة الاهتمام بالصادر الثقافية 
المقروءة والمسموعة والرئية. وهذا بدوره يعد تمدیداً للشركات الي لم تستطع التكيف 
مع هذه التغيرات في الوقت الذي شكل الوضع ا مدید فرصاً إضافية أمام شركات 

6 - البيئة السكانية: 

إن الشركات الناححة هي الي تبني سیاساتھا الإنتاحية في ضوء تطور الأوضاع 
السكانية ومعدلات النمو السكائية» وتركيبة السكان العمريق .وحسب ا حنس وغير 
ذلك. حيث إن ا حتمعات الفتية يجب أن تبرمج سياساقها الإنتاحية» بحيث تكون 


شر كاتا قادرة على تلبية طلب الأسر الحديثة الي ستتشكل بعد فترة زمنية ممينة من 
۱ 


حلال الاستعداد لتأمين الساکن والفروشات والأدوات المتزلية وغیرها. وهذا يعد 
فرصة حقيقية أمام هذا النوع من الشركات» في الوقت الذي تکون أوضاع ش رکات 
(نتاج آلعاب الأطفال مهددة في ا حتمعات الي تکون نسب الولادات فیها متدنية, 

-٥‏ البيثة السياسية والقانونية: 

للبيئة السياسية والقانونية تأثیرات كبيرة على الشركات العاملة في تلف 
ا حالات الاقتصادية» حيث إن إلغاء القيود والعراقيل أمام دحول شركات جديدة 
لبعض القطاعات وزيادة درجة الحرية الاقتصادية حلق نوعاً جدیداً من التهديد 
للشركات القديمة من خلال المنافسة الي فرضتها الشركات الجديدة. كما هو الحال 
بالنسبة للصناعة السورية قبل صدور قانون الاستثمار رقم عشرة وتعديلاته ابتداء من 
عام ۱۹۹۱ الي كانت إلى حد كبير محمية من النافسة بفضل السياسات ا حکومیق 
لكن مع ظهور الاتحاهات ا حدیدة والسماح لشركات القطاع الخاص في منافسة 
شركات القطاع العام» أصبحت الشركات العامة تعاني من ديد حقيقي» تر 
لارتفاع تكاليف الإنتاج لديها وعدم قدرتھا بالشكل الكافي على المنافسة في الأسواق 
الدانعلية والخارجية» إذا لم تتمكن من رفع مستوى كفاءقا الإنتاحية والإدارية. 
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الفصل السادس 
اس التحدیات التي تواجه الشروعات الصغيرة والتوسطة وسبل 


تجاوزها: 


- التحدیات والعوقات التي تواجه الشروعات الصغيرة والتوسطة. 
30 - معوقات مالية 
۱ - معوقات إدارية 
- معوقات تسويقية 
- معوقات فنية وإنتاجية 
- معوقات تشريعية وقانونية 
- معوقات ثقافية 
- سبل مقترحة لإزالة التحديات والعوقات 


۱۷۲ 
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- مشکلات تدمية آلشروعات الصغيرة في البلدان النامية: 

تشیر الأبحاث والدراسات الخاضة بالصناعات الصغيرة كي البلدان النامية إلى 
تعرضها لعدید من الشکلات الخطيرة التي تعرقل نشاطها. والمشكلة التمويلية وعلاقتها 
بالتنمية تمثل حور هذا البحث. ولکن هذه المشكلة واحدة من الشکلات الي تواحسه 
الصناعات الصغيرة» وقد تکون أهماء وقد لا تکون.. فهناك احتلاف حول تحدیسد 
أهميتها النسبية من خلال واقع الضناعات الصغيرة في البلدان النامية» وعلی أية حسال» 
قبل أن نتناول المشكلة التمويلية تفصیلا لنرى ما إذا كانت تأت في المقدمة أو في 
المرتبة الثانية (وما زال ها أهميتها) فانه من الفید التعرف على المشكلات الأحرى ۱ 
الرئيسة' ال تتضافر معها وتضفط على الصناعات الصغيرة» فتعرقل نشاطها في الأحل 
القصير» وتمدد نموهاء بل أحياناً كثيرة مدد بقاءها في الأحل الطویل. 

وفيما يلي نقاط مختصرة» ولكن شاملة على قدر الإمكان» تبين أهم المشكلات 
الي تواحه الصناعات الصغيرة وتنميتها: 

-١‏ مشكلات السياسات الاقتصادية والتوجيهات الحكومية الإدارية: 

أهملت هذه السياسات أوضاع الصناعات الضغيرة إهمالاً كبيراً في معظم البلدان 
النامية» وذلك بالمقارنة بالاهتمام البالغ الذي أعطي لانشاء وتنمية الصناعات الكبيرة. 

لذلك ۸ تتقدم حکومات معظم البلدان النامية بأية برامج لتوحیه الصسناعات 
الصغيرة أو لساعدقا فنیاً أو ماليا أو لتقریر (عفاءات ضريبية هما في حالسة اتخاذها 
أوضاعاً رسمية في ممارسة نشاطها. وكل هذا يعبر عن سیاسات ذات روح سلبية مسن 
قبل الحكومة في معاملة أصحاب الأنشطة الصناعية الصغيرة. ۱ 


(۱)- وسوف نلاحظ أن جانباً من هذه المشكلات مواجهته أيضاً عن طريق الموارد المالية الي قد لا تعطی 
للصناعات الصغيرة» مباشرة وإنما حول ها بطرق غير مباشرة عن طريق الأجهزة الرسمية في الدولة أو بعض 
النظمات الهتمة بتنميتها. 
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ولکن أحطر من هذه السیاسات السلبية هو توحهات الادارات الحكومية 
التنفيذية نحو المنشآت الصناعية الصغیرق سواء ما يعمل منها في إطار القطاع الرسي أم 
خارجه. فالحصول على تراحیص رمیة لمارسات النشاط يستغرق زمناً طويلاً قد يمتد 
إلى سنوات» وله بالإضافة إلى ذلك تکلفته العالیق رمیا أو بصورة غير ر“مية. أما 
المنشآت الصغيرة الي تمارس نشاطها دون تراخيص رسمية» فإها تتعرض عند اكتشاف 
الرسميين ها إلى إحراءات عنيفة تصل إلى حد السجن والغرامات الباهظة أو الإغلاق أو 
الإزالة المكانية من موضع النشاط في بعض الحالات. والرمیون الذين يفعلون ذلك في 
معظم البلدان النامية لا یدرون شیاً عن الآثار الاقتصادية والاحتماعية الرسمية» رغم 
أنهم لن يرفضوا تأجيل تنفيذ هذه اللوائح في حالات كثيرة» إذا مسا تم إرضاؤهم 
شخصياً بالرشوة أو غيرها. 

ويلاحظ أن أصحاب المنشآت الصناعية الصغيرة» عادة ما يكونون من طبقات 
اجتماعية بسيطة جدأء وليست بذات أهمية على المستوى السياسي؛ ما يجعلهم غسير 
قادرين على نقل شكاويهم أو توصيل وجهات نظرهم إلى كبار المسؤولين في 
الإدارات ا حکومیة, 

هذه السياسات السلبية والتحيزة والتوجيهات الضادة من قبل ال [ھات الرسمية 
استمرت في كثير من البلدان النامية» وما زالت بالرغم من الإعلانات والتصريحات 
على صفحات الحرائد أو في أجهزة الإعلام الأحری بأن هناك اهتماماً بالصناعات 
الصغيرة. 

؟- مشكلات الخبرة التنظیمیة ونقص العلومات: 

من المشكلات الخطيرة الي تقابل المشروعات الصغيرة نقص المعلومات والافتقار 
الخبرة التنظيمية الي تمكن أصحاها من مواحهة مشكلاتمم أو تساعدهم على التوسع في 
أعمالهم والنمو.. ویظهر النقص في العلومات واضحاً بالنسبة للظروف ا حیطة بنشاط 
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الصناعات الصغيرة أو الاطار العام الذي یعملون فیه. وعادة فان أفق صاحب المنشأة 
الصغيرة في البلد النامي لا عتد لأكثر من شوون حرفته أو صناعته» لذلك فان أصحاب 
المنشآت الصغيرة قد لا يدرون شيا على الاطلاق بالنسبة لاتجاهات الأسعار في 
بلدهم فیفاحؤون ها ترتفع أو تنخفض دون سبب معروف لديهم. وأحياناً تعرضون 
لنقص حاد في الخامات الي يستخدموفها في نشاطهم فيتعرضون لاحتكار البائعين في 
الأسواق ا حلیة الصغيرة» ولا يعرفون بوجود مصادر بديلة هذه الخامات» ورعا تکسون 
هذه الخامات متوفرة في مدن أو مناطق أخرى داحل البلد نفسه. وكثيراً ما یجھسل 
أصحاب الشروعات الصغيرة كيفية التوسع في عمليات تسويق منتجاتهم أو إمكانية 
أسواق أخرى هذه المنتجات داخل البلد أو خارجها. وليس لديهم معلومات كافية - 
أو رعا لا توحد بالمرة - عن كيفية تحسين التقانات المستخدمة في حدود إمكاناتم. 
كذلك فان صحاب الأعمال في هذه الصناعات لا يملكون حبرة كافية بالنسبة للتعامل 
مع مصادر تمويلية حارج نطاق العائلة أو الأصدقای وقد يخشى الكثير منهم التعامل مع 
البنوك أو بعض المؤسسات التمویلیة الأخرى؛ لأنهم لا يفهمون نظمها وطبيعتها 
وإجراءات التعامل معها. وإجمالاً فإن العديد من الکتاب الذين تساولوا موضوع 
الصناعات الصغيرة یرون أن نقص المعلومات والخبرات التنظيمية لدى صغار رال 
الأعمال قد يكون من أخخطر الشکلات على الإطلاق. ۱ 

۳- مشكلات النقل ونقص الخدمات العامة والبنية الأساسية: 

هناك مشكلات تقابل النشآت الصناعية الصغيرة في نقل خدماقا الأولية مسن 
مصادرها أو منتجاتھا النهائية إلى الأسواق بتكاليف مناسبة. كذلك هناك مشسکلات 
الأرض أو ا حل المناسب وتجهيز المكان للنشاط. بالإضافة إلى ذلك فان كثيراً مسن 
المنشآت الصناعية الصغيرة القائمة على أطراف القری أو داخل المدن الصسغرى س 
خاصة في آسيا وأفريقيا - تفتقر إلى مصادر ا یاہ النظيفة وحدمات ا حاري والطاقفة 
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الكهربائية اللازمة لممارسة النشاط. وقد يعمل بعض أصحاب النشات الصغیرة على 
مينة هذه الخدمات لأنفسهم بطرق حاصة وأحياناً بطرق غير رسمية. فتصبح تكلفتها 
مرتفعة جداً أو باهظة» الامر الذي يتسبب في تعسرهم مالياً أو استدانتهم. 

4 - مشکلات التمويل: 

سوف نبحث هذه المشكلات تفصيلاً في القسم التالي» ولكن کتعدید 


للخطوط الرئيسة يمكن التفرقة أؤلاً - بين مشکلات التمویل عند الانشاء أو التوسع: ۱ 


رأس ا ال الثابت والشکلات التعلقة بالمارسة أو التشغيل: راس الال العامل. ومسن 
جهة أخرى تتنوع مشكلات التمویل وتختلف حدقما تبعاً لصادر وشروط التمویسل: 
مصادر العائلة والأصدقاء وما يحيط ما من مشکلات بالنسبة للتعبئة وفط أو وضعية 
المشاركة أو الاقراض ف إطار أحلاقيات معينة وعلاقات أو أعراف اجتماعية» مصادر 
تحار النقود الذين يعملون حارج سوق التمويل الرجمي Informal Credit‏ 
1 رما يصاحبها من ارتفاع في سعر الفائدة على القروض وشروط باهظة 
لضمان استرداد أصل القرض؛ مصادر البنوك التجارية وما یصاحبها مسن إجسراءات 
الضمان المالي وتفصيلات خاصة لأصحاب الأعمال الليئين مالياً ومعروفين اجتماعیا 
مع عدم الاهتمام في الوقت نفسه بصغار المنظمين وارتفاع تكلفة الإقراض بالنسبة هم» 
مع التشدد في الضمانات المطلوبة منهم والمطالبة برد القرض خلال فترة لا تتناسب مع 
طبيعة النشاط؛ مصادر التمويل من أسواق رؤوس الأموال» وهي تكاد تكون غسير 
متاحة للغالبية العظمى من المنشآت الصغيرة (إن لم يكن جميعها)» مصادر التمويسل 
بالمشاركة عن طريق البنوك الإسلامية» وما زالت محدودة للغاية وان بدأت. في النمو. 

وبالتالي يمكن التركيز على أهم. التحديات الى بمكن أن تعيسق نشساط إدارة 
المشروعات الصغيرة نتيجة للمشكلات السابق ذكرها. 


۱۰۲ 


- التحديات والعوقات التي تواجه الشروعات الصغيرة والتوسطة 
لا ترال العدید من ا حتمعات تعتمد اعتماداً كلياً على حکوماتھاء وبالتالی سيادة 
وسيطرة القطاع العام على القطاع ال خاص ولا تزال صناعة المشروعات الصغيرة في 
مراحلها الأولى في العدید من الدول وعلی وجه التحدید دول الا الثالث. 
إن استعراض بحارب بعض الدول يبين لنا العوقات والتحدیات الى تعاني منسها 
الشروعات الصغيرة والتوسطة وتمدد کینونتها وال عکن إجاها ما يلي: 
- معوقات مالیة: حاصة تلك التعلقة بالتمویل والق عکن القول بأنھا المشكلة 
وت وأساساً لكثير من الشکلات الأحرى الي تعانِ منها هذه الشساریع. 
الأمر الذي دفع الكثير من الدول لانشاء مؤسسات مصرفية خاصة تقوم ب 
- توفير التمویل الضروري لها بشروط ملائمة الحجم ومقدرة هذه الشروعات 
خاصة وأن هذه المشروعات لا يمكن لما استقطاب الاستثمارات المالية الأحنبية. 
- حل مشكلة الضمانات هذه المشروعات الي تعاني من ضعف في المقدرة 
على تقد الضمان بشكل فردي. 
- تقدم الاستشارات للاستثمار السلیم لرؤوس الأموال في هذه الشرزعات. 
- معوقات إدارية: أي ضعف مستوى الأداء الذي عارسه الأفراد السوولون 
عن إدارة هذه الشروعات. إضافة إلى الشكل التنظيمي الذي يحدد العلاقات 
بین هذه الشروعات كل منها بالآخرء وبين هذه المشروعات وا حھات الأخرى 
حکومیة كانت أو غيرها. وعکن القول هنا بأن هذه المشكلات الإدارية قد 
تكون أصعب من سواها من المشكلات نظراً لمستويات الأداء الإداري المتخلفة 
القائمة على إدارة هذه المشروعات» في الوقت الذي نلاحظ فيها أن مفاهيم 
الإدارة وأساليب التسويق والإنتاج الحديثة» والمعايير المطلوبة في الأسواق تحتاج 


إلى تطور ريع في استيعاب ومن ثم استثمار أساليب الإدارة والتنظيم الحديشة 
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والتلاؤم الستمر مع التحدیث الضطرد ‏ هذه الاتحاہ والتحلي با مرونة الطلوبة 
في عام متغیر يجب الرهان فيه على النجاح الوسساني طويل الدی. 
- معوقات تسويقية: لا شك ف أن التطور الكبير الذي تشهده الأسواق الناتج 
عن السلطة الي يفرضها الستهلك على السوق» كونه هو الذي يحدد ما یشای 
كما أن التبدل في سلوك هذه المستهلك ورغباته هو الذي يحدد طبيعة النتحات 
والخدمات الي تقدمها المشروعات» هذا الأمر جعل أساليب التسويق التقليدية 
عاجزة عن الاستمرار في الحصول على حصة ثابتة من السوق. وتعرض هذه 
المشروعات لنافسة شديدة من قبل الشروعات الكبيرة؛ وغالباً ما تكون غير 
شريفة» كل هذا جعل من الشأن التسويقي إحدى المشكلات الي يجب علسی 
إدارة الشروعات الصغيرة أو المعنيين برعايتها بوضع حلول لتجاوز هذه 
المعوقات. 
من جهة أحری فإن إدارة هذه المشروعات تفتقر إلى القدرة على بحسوث 
السوق» والحصول على المعلومات اللازمة في هذا الشأن حول المنافسون- 
الموردين- التكنولوجيا- أسواق التصدير Nee‏ 
- المعوقات الفنية والإنتاجية: الناتحة عن: 
- عدم التأهيل والتدريب للعاملين .ما يتلاءم مع الحدید المتعلق بالتقنيات ا حدیئة, 
- عدم القدرة في كثير من الأحيان على الحصول على النکنولوجیسا التطسورة 
بشكل میسورہ لأسباب قد تکون مالية أو فنية أو ضعف إعداد الموارد البشرية 
بشکل جید للتعامل مع هذه التقنات. ۱ : 
- عدم القدرة على الاستفادة من اقتصادیات ا حجم بشسکل ملائسم لضعف 
المقدرة المالية أولاً وضعف القدرة على الانتاج ثانياً. 
- المعوقات التشريعية والقانونية: والتمثلة بالقوانين الناظمة لعمل هذه 
1١‏ 





الشروعات کالتشریع الضريي والقوانین الخاصة بالاستیراد والتصدیر. وعدم 
توفر ضمان احتماعي في هذه الشروعات والببروقراطية الحكومية. 
- العوقات الثقافية:إن عدم تطور ثقافة الشروع الصغیر وضسعف الریسادق 
والميل للعمل في موسسات القطاع العام وحصر إدارة الشسروع في عائلة 
واحدة ‏ كل ذلك شكل عائقاً أمام نمو المشروعات الصغيرة. 
ما المطلوب لتدمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة في البلدان العربية؟ 
في هذا الاتحاہ يمكن اقتراح بعض الخطوات الاستراتيجية التالية: 

-١‏ صياغة استراتيجية وطنية لتنمية وتطوير قطاع المشاريع الصغيرة» وضع خطسة 
وطنية شاملة للمؤسسات العاملة في هذا القطاع. 

1 ا لعال حة المادفة لتحفيز وتشجيع توجهات الأفراد نحو العمل اليدوي النتج. 

-٣‏ تقديم إعفاءات ضريبية للقائمين على المشاريع الصغيرة» وتوفير البيئة الملائمة طا. 

-٤‏ زيادة دائرة ورقعة الانتشار من خلال الدحول إلى أسواق جديدة والوصول إلى 
كافة الففات في مختلف المستويات. 

ه- تقدیم الخدمات الساندة للمشاريع الصغيرة لتمكين قطاع التمويل الصغير مسن 
النمو والنجاح. 

-٦‏ تطوير القدرات المؤسسية للجهات العاملة في قطاع المشروعات الصغيرة 
والمتوسطة في المحالات الإدارية والمالية والتشغيلية لتقوم بأدوارها بكفاءة وفاعلية. 

۷- تطوير قاعدة للمعلومات خاصة بالمشاريع الصغيرة والمتوسطة. 

۸- إحراء البحوث والدراسات والمسوح اليدانية لتحديد احتياحات المناطق مسن 
المشاريع الانتاحية المولدة للدحل والتوعیة با میتھا والتحفیز عليها. 

۹- العمل على تطوير القوانين والتشريعات والأنظمة والتعايمات الي تحكم 
نشاطات المؤسسات وأعمالهاء ما يوفر البيئة المناسبة المطلوبة لتطوير هذا القطاع 
بالتعاون مع ابحهات ال ر میة المعنية. 
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خلاصة 

لقد تم طرح جموعة من المعوقات الختلفة الي تعتسرض نشاط وتطور 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة» وال جاءت على الشكل التالي: 

- المعوقات المالية. 

- المعوقات الإدارية. 

- المعوقات الفنية والإنتاحية. 

- المعوقات التشريعية والقانونية. 

- المعوقات الثقافية. 

في الوقت الراهن وبعد الاهتمام الكبير الذی تولیه حکومات الدول المختلفة 
الصناعية منها والنامية والنظمات الدولية ذات الشأن» والسي تبلورت في الفتسرات 
الأحيرة في حطوات ونشاطات عملية لإزالة المعوقات المتعددة الي تحول دون تحقيق 
هذه المشروعات لأهداف وجودها. 

فقد تضمن هذا الفصل في فايته بجموعة من التوصيات الي يمكن أن تقدم إلى 
العنيين في تنشيط هذه المشروعات وتشجيع الإقبال عليهاء من خلال معالحة المعوقات 
الي تم طرحها والحد من تأثيرها السلي على هذه المشروعات» والأخذ بيد إدارتھا نحو 
النجاح والنهوض في اقتصاد جدید المعا م يتميز بالاتساع والتعقيد والمنافسة الشديدة. 
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أسئلة لامعحان الذا کرة ۱ 
-١ 0‏ كيف نشأت المعوقات أمام المشروعات الصغيرة وما الأسباب في ذلك؟ 
-۴٢‏ ماالمقصود بالمعوقات الالية كما تلمسها في الواقع العملي؟ 
-٣‏ ماهي جملة المعوقات التشريعية والقانونية؟ 
-٤‏ ماهي الحلول الي عکن أن تضعها لإزالة هذه المعوقات؟ 
=e‏ يقال إن " أهم الأحطار على المشروع الصغير هو ابتلاع هذا ال سیر 
من قبل المشروع الكبير " هل توید هذا الرأي؟ 
-٦‏ ما آهم السيل لتأهیل العناصر الإدارية لتدبير أمور الشرو ع الصغير؟ 


کے 


سب 


ا سوک 


ےڈ 


الفصل السابع 
نظام العلومات للمشروعات الصغيرة والتوسطة 


ه مقدمة. 

د مصادر العلومات الخارجية. 

ه مصادر العلومات الداخلية. 

٭ وظائف نظم العلومات. 

د السارات الوظيفية لنظم العلومات. 


۹ 





مقدمة: 

تعتبر العلومات من العناصر الرئيسة والحامة الي تعتمد علیها إدارات وأصحاب 
الشاریم في لتخاذ كافة القرارات الرتبطة: بانشاء الشروعات وحدواها» وحططها 
الإنتاحية والتسویقیة وبرایجها في الحصول على الاستتمارات والأموال الطلوية من 
مصادرها الداحلية والنارحیق ومصادر تأمين التجهیزات والواد الأولية اللازمةء 
و مدید العمالة الادارية والفنية ومصادر ا خصول علیها وغیر ذلك. و کلما كانت 
البیانات والعلومات صحيحة وتعکس الواقع كلما كانت أكثر مناسبة لاتخاذ القرارات 
بشکل سلیم. 

والنظام بشکل عام هو عبارة عن تجميع منظم مجموعة من الکونات (العناصر) 
والأجزاء التفصلة عن بعضها البعض من أجل تحقيق هدف معين» شريطة أن تکون 
هذه الأحزاء مرتبة بانتظام وبشکل تراتي ومتدرج مع الأخذ با لحسبان الاتصال فیما 
بينها من أحل الوصول إلى نتيجة محددة. زیطلق على مکونات النظام: 

أ الدحلات الي ثل العناصر الغذية للنظام. 

ب- العملیات الق تعبر عن بحموعة الطرق والأساليب المادفة لتشغيل الدخحلات 
البیانات بقصد ا حصول على الخرجات (العلومات). 

ج- الحرحات وتمثل ا حاصل الذي ينتج عن تفاعل الدحلات والعملیات على 
شکل معلومات تستخدنها الجهات الادارية لمعالحة الشکلات الي تواجهها. 
ومن ا مناسب هنا تحدید طبيعة الفرق بین البیانات ال تعينٍ بحموعة ا حقائق 

التصلة باحدی الظواهر بحيث تشکل الدحلات الرئيسة لنظام العلومات (مادة خام 
ضرورية لانتاج وتولید العلومات). وبين العلومات ال تشکل بحموعة من البیانات 
الرتبطة بظاهرة معينة بحيث تتم معابلتها وفق أحد الأساليب لتصبح على شکل 
معلومات صالحة للاستخدام من قبل متخذي القرارات. 

۲ 


تغذية راجعة 

إن نظام العلومات هو أحد النظم الذي يعن بتجمیع البیانات من مصادرها 
الداحلية والخارحية وتحليلها ومعا تھا وتحویلها إلى معلومات» والقیام بتخزینها أو 
تحویلها إلى مراکز اتخاذ القرارات الادارية للاستفادة منها في کل ما یتصل بوظائف 
النظمة. 

كما أن فیلیب کوتلر یعرف النظام على أنه یتکون من الأفراد والعدات 
والاحراءات بغرض جمع وتصنیف وتحليل وتوزیع العلومات في الوقت الناسب وبالدقة 
الطلوبة وتقدعها لصناع القرار. 

من أهم الزایا الي تنسب إلى نظام العلومات نذکر: 

- توفير البيانات والمعلومات المطلوبة عن كافة ال حوانب المرتبطة بنشاط 

الشركة. 

- المساعدة على الربط الصحيح فيما بين الاتحاهات القدمة والجحديدة 

لاستخلاص المؤشرات اللازمة لصنع القرارات. 

- اختصار الزمن اللازم للإدارات لأغراض التخطيط والرقابة من خلال 

تزويدها بالمعلومات المطلوبة في حينها لمعالجة كافة المشكلات الي تواحه 

الإدارات بمختلف مستویاتھا۔ 

- توفير الإمكانية للتعرف بشکل شامل ومتکامل على كافة نشاطات الشركة 

من انتاج وتسويق وعمالة وتمويل وغیرھاء وذلك من خلال اعتماد النتائج 

والوشرات القابلة للقياس الي تستند إلى النماذج الإحصائية والرياضية. 


والبيانات والعلوماتِ قد تكون أولية وثانوية؛ رئيسة؛ داحلية ونجارجیة. 
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أولً- مصادر العلومات الخارجية: 

لعل من أهم الشکلات الي تواحه أصحاب ومالكي الشاریم وادارییها هي 
تعدد العلومات وتنوعها وانتشارهاء وصعوبة فرزها وتحلیلها ومعاطتها. درحة 
موئوقیتها وإمكانية الاعتماد عليهاء سهولة أو صعوبة ا حصول علیها وحاصة من 
مصادرها الخارحية والأحنبية. کل هذا یتطلب وجود کفاءات بشرية إدارية وفنية 
قادرة على تحميع هذه البیانات والعلومات وتحديد طريقة و كيفية الاستفادة منها 
واستخدامها في إعداد برامج الشركة واتخاذ القرارات الملائمة لكافة نشاطاتها. 

والعلومات قد تكون ذات منشاً داحلي من الشركة ذاتھا وبيئتها ودوائرها 
وأقسامها الفنية والإدارية وا حدمیة أو قد تكون ذات طبيعة خارجیة يتم الحصول 
عليها من حارج حدود الشركة داحل وخارج البلد الذي ينتمي إليه المشروع. وأمثلة 
العلومات الخارجية هي المعلومات المستقاة من كافة المصادر ا حکومیة الرسمية» من 
الاتحادات والغرف الصناعية والتجارية والزراعية» من الصارف وبيوت المال» من 
شر كات التأمين وإعادة التأمين» من الاتحادات المهنية والنقابية» المنظمات والیقات 
الدولية» الممثليات والقنصليات الخارحية وغير ذلك. ومن الأهمية .عکان هنا تحديد 
المصدر الرئيسي الموثوق للحصول على البيانات والمعلومات وبالقدر الذي يتناسب 
واحتیاجات إدارة .الشركة وأجهزقا الفنية نظرا لوجود سیل كبير من هذه العلومات 
الي قد يصعت الإطلاع عليها نظراً لضخامة حجمها وتعدد مصادرها. زمن هم 
المعلومات الخارجية نذكر: 

۹- البيانات والمعلومات الصادرة عن أجهزة الإدارات الحكومية: 

إن البيانات والعلومات ال تصدر عن الأجهزة ا حکومیة هامة ومفيدة لادارات 
المشاريع الكييرة والصغيرة والتوسطة علي حد سواء لأنما تعکس طبيعة الأوضاع 


الاقتصادية والإنتاجية والتسويقية وقوی النافسة والعرض والطلب. وقدرات الشر کات 
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والمواطنين الشرائية والأغاط الاستهلاكية وغیرها. وبشکل عام فان البیانات 
والمعلومات الحكومية تكون على الشكل التالي: 


- البيانات العامة عن حطط وبرامج كافة الأجهزة الحكومية الي تساعد 
إدارات الشركات في تحديد التوجهات العامة للتطور الاقتصادي ۔۔ الاجتماعي 
وإجمالي الاستثمارات المخصص إنفاقها على شكل حطط جارية واستثماریق 
أنواع التعاقدات المنوي طرحها للتنفيذ بالنسبة للمشاريع الانتاحية والخدمية 
وغیر ذلك. 


- إجمالي البيانات عن نشاطات التجارة الخارجية في محال الاستیراد والتصدير ` 


توضح طبيعة وبنية هذه التجارة» والخصص لأغراض کل من الاستيراد 
۱ والتصدیر» ومصادر التجارة الخارحية» والقواعد والضوابط ا خاصة هذا النشاط. 
ويتم ا حصول على هذا النوع من العلومات والبیانات من الادارات ا حمر كية 
في كافة النافذ الحدودية. 

- البیانات الخاصة بالانتاج الصناعي والزراعي والحرفي وتوزيعاته ا حغرافیة 
بصورة سنوية؛ وذلك من أجل تحدید بنية هذه النتحات وتنوعها وبيان الوضع 
التنافسي السائد بين الشركات التمائلة وقي ضوء ذلك يتم تحديد إمكانية 
دحول أسواق هذه المنتجات بالنسبة للشركات الخديدة أو في سبيل التكييف 
مع الأو ضاع ا حدیدة بالنسبة للشركات القائمة. 

- البیانات الإحصائية الي تصدرها دواثر الإحصاء المركزية والفرعية عن 
الاستهلاك الفردي والأسرى والعام على مستوى البلد لأن تحديد نسبة 
الاستهلاك إلى الادخار تقدم دلالات واضحة عن إجالي حجم الأموال 
الحصصة بصورة سنوية لأغراض الاستهلاك. وقد يكون من المفيد هنا ا حصول 
على بنية هذا الاستهلاك بالنسبة للسلع الزراعية والصناعية والخدمية. 

نی 


پر پھر متسر 


سر کر سر 


اس 


سے نیس ھی سرپ پر 


- البیانات الي تصدر عن موسسات ووزارات الشژون الاحتماعية والوارد 
البشرية حول قوة العمل الاجالية موزعة حسب العمر وابحنس ومستویات 
التعليم والأحور. ویتم هنا بيان مصادر العمالة الداحلية وا حارجیة وبیان هل 
هناك حطط وبرامج لاستقدام عمالة وافدة أم یمکن الاكتفاء بالعمالة الوطنية. 

- البيانات الخاصة بحزمة القوانين والتشريعات والأنظمة الي يتم في ضوئها 
ومن خلاها مارسة كافة أنواع النشاط الاقتصادي» وذلك لأن معرفة هذه 
الجوانب يحتل أهمية حاصة بالنسبة لادارات المشاريع لكي تتعرف على طبيعة 
البيئة القانونية والتشريعية الى ستمارس نشاطها في ظلها. 

-. بيانات تفصيلية عن الأسواق احلية وطاقاقما الاستیعابیق مع تحديد الطاقات 
الانتاحية للمشاريع القائمة والحديدة» وذلك من أحل دراسة إمكانية التوسع في 
أعمال الإنتاج سواء لأغراض تلبية احتیاجات الأسواق الداحلية أم الخارجية» 
ودراسة العوامل والوثرات بالنسبة لدخول الأسواق الخارجية في ظل. بيئة 
تنافسية حادة. 

- بيانات عن معدلات النمو السکان والبطالة والحجرتين الداخلية وا لخارجیة 
بكافة الاحاهات. 

- بيانات عن طبيعة الضرائب المفروضة على الأنشطة الإنتاجية والخدمية 
(ضريبة مبيعات واستهلاك» ضريبة قيمة مضافة» ضريبة إيرادات تصاعدية أو 
ثابتة...). 

- الدلیل العام الذي يبين شروط وأصول الترااحیص بالنسبة للأعمال الانتاحية 
أو الخدمية. 

- الإعفاءات والتسهيلات الي تقدمها الحكومة وفق القوانين النافذة لتضحیع 
الاستثمار الداحلي والخارحي بكافة أشكاله. 
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إن كافة البیانات والعلومات ا حکومیة الشار إليها تعتبر ثانوية لکنها مفيدة لا 
بل ضرورية لادارات ومالكي الشروعات مهما كانت طبیعتها تي سبیل التعرف علی: 
آماکن توزع مستهلكي سلع وخدمات الشروع وقدراتهم الشرائية والتطورات الي 
طرأت علیها خلال السنوات الماضية» حصائص الستهلکین حسب الأوضاع العمرية 
وا جنس ومتوسط الدحل ونمط الاستهلاك السائد. طبيعة التطورات الي تطرأ على 
أوضاع السوق الستهدفة واتجاهاتها نحو الزید أم الانکماش؛ طبيعة النافسین وسیاساتھم 
الإنتاحية والتسويقية والتمويلية» طبيعة الطلب هل هو موحمي أم دائم» أوضاع الشركة 
بالمقارنة مع مثيلاتها من حيث الطاقات الانتاحية والقدرات التسويقية والعوائد 
الاستثمارية وغير ذلك. 

من المفيد الإشارة إلى أن هذه البيانات والمعلومات ذات الطبيعة الثانوية يجب 
التعاطي معها .منتهى ا حرص والحذر والدقة من خلال الاختیار والانتقاء المناسبين ها 
من جهة وتصنيفها وتحليلها ومعا تھا وفق الأصول العلمية المدروسة من جهة أخرى» 
بحيث تكون غير مضللة ويمكن الاستفادة منها في رسم سياسة الشركة واتخاذ القرارات 
المناسبة بشأها. 

۲- البيانات والمعلومات الأولية: 

إلى جانب العلومات الثانوية الي يمكن الحصول عليها عن طريق الصادر 
الحكومية المختلفة» فان إدارات الشركات تلجأ عادة إلى مصادر أكثر موثوقية 
للحصول على البيانات والمعلومات ذات الطبيعة المؤكدة الي تساعدها في رسم 
استراتیجیاتھا وإعداد سیاساتھا ووضع خططھا وبرابجها الإنتاحية والتسويقية والمالية 
وغيرها وهي في حالة من التأكد التام أو شبه التام. ومن أهم الوسائل الي تمكن إدارة 
الشركة من ا حصول على هذا النوع من العلومات نذكر: 

آ- طريقة التجربة بأبعادها الاقتصادية والإحصائية من خلال اختیار عينة 
1 





( 
( 
٤ 


( 





مناسبة تمثل ا جحتمع الاحصائي وتعکس حقيقة الوقف بالنسبة للظاهرة 


سے مس المدروسة. 


والتجربة كتعريف هي عبارة عن بحموعة من التدابیر أو الترتیبات ا حکمة الى 
يتدحل فیها الباحث عن قصد في كافة الظروف ا حیطة بظاهرة أو نشاط محدد. وتعتمد 
التجربة على تكوين الفرضيات الي يطلب إثبات صحتها أو نفيهاء والتحكم بكافة 
العوامل ا حیطة بالظاهرة المدروسة. وتعتبر هذه الطريقة من الطرق المرتفعة التكاليف 
والي بحتاج لوقت غير قصير لتنفيذها. 

ب- طريقة الملاحظة أو المشاهدة الي تعتمدها العديد من الإدارات والشركات 
في سبيل التعرف على آراء ا حموعة الدروسة عن طريق متابعة ومراقبة تصرفاتها 
حيال سلع وحدمات الشركة المقدمة في الأسواق لیتم البناء عليها في إعداد 
البرامج المستقبلية في محال الانتاج والتسويق. 
إذن الملاحظة بحيب على تساؤلات الباحث من خلال السلوك المعين الدروس 

دون حصول الاتصال اللفظي بين الباحث والبحوث وتمتاز هذه الطريقة بأنھا تبين 
السلوك في الوقت الحاضر وليست تدوينا لأحداث حصلت قي الزمن الماضي. هذا 
الأسلوب يساعد الباحث في معرفة /ماذا حدث دون توضيح لماذا حدث/, والملاحظة 
قد تكون: منتظم غير منتظمق مباشرق غير مباشرة. 

حس- طريقة الاستقصاء عن طريقة الاستبانة الي توزع على بحموعة من 
الأشخاص (الشر كات) المبحوثين بصورة شخصية أو عن طريق البريد أو 
القابلة الشخصية الباشرة. ویشترط أن تکون قائمة الاستلة الواردة ۳ 
الاستبیان مدروسة بشکل جید بحيث یتمکن الباحث من ا حصول على 
البیانات والعلومات بشکل دقیق. 
كما أن طريقة الاستقصاء يتم تنفیذها بواسطة البرید أو بحیث یتم إرسال 
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الاستبانة لأشخاص معینین» أو يتم الاتصال يهم عن طريق اماتف» أو عن طريق شبكة ا 


الاتصالات ا مبریحة حاسربياً. : 
د- طريقة القابلة الشخصية الي تتم فيما بین الباحث والشخص البحوث ( 
بحيث تعكس وبشكل مباشر آراء وتطلعات هذا الأخير حيال الشركة 0 
ومنتجاتها وأساليب تقديمها. ومن الأهمية عکان هنا التركيز على توفر 4 
الهارات الخاصة والقدرات على التواصل السلیم مع الآخرين في سبیل 3 
الحصول على المعلومات المطلوبة من الطرف الآخر. ( 
ه- احاكاة وأسلوب جع البيانات والعلومات الاحتمالية واختیارھاء 6 
في سبيل حل المشكلة موضوع البحث. لقد تم التعرض بشكل مفصل ١‏ 
هذه الأساليب والطرق في مقررات أخرى لذا لا حد ضرورة هنا للتوقف ( 
عندها وشرحها بشکل مفصل. ( 
۴۳- تحلیل البيانات وتفسیرها!: ا 
إن عملية تحلیل البیانات وتفسيرها تعتبر مسألة غاية في الأهمية لكي يتم 7 
استخدامها في الزمان والمكان المناسبين من قبل فريق الادارة المع بالاستفادة منها ( 
وترجمتها من خلال اتخاذ القرارات السلمية في ضوئها. وتر عملية تحليل البيانات ا 


وتفسيرها بالمراحل التالية: 0 
أ- التدقيق بحيث يتأكد حامعو البيانات والمشرفين عليها من أن البيانات تم ٌ 
جمعها من مفردات الدراسة بشكل كامل وصحيح بھدف استكمال النواقص إن 








وحدت وتوضيح التباساتها في الوقت الملائم. ا 

لب التنقیح أو التحریر الحهادف إلى. التأكد من ملاعمة البیانات وصحتها ومدی ی 

٤ 

( 

0 د. عمر عقيلي مبادئ التسویق:مدخل متكامل ص۳۳۳ (بتصرف).‎ -١ ٠ 
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حانسها» واستبعاد ما هو غیر ملائم منها. 
e‏ ح- الترمیز أي تعيين آرقام وقیم أو تصنیف الاحابات بحيث یسهل 

د- تفریغ البيانات من الاستمارات (الاستبانات) وتحویلها إلى كشوف أو 
حداول معدة هذه الغاية وزدخاها إلى ا حاسوب عا تھا وتحلیلها. 

هب- ا حدولة بحيث يتم وضع متغيرين أو أكثر في کشف واحد یسمی 
جدولاً من أجل تحليل العلاقة بين هذين المتغيرين.. 

و- تحليل البيانات من خلال استخدام الأساليب النوعية من استنتاج أو 
استقراء أو استنباط في تحليل البيانات عبر الاعتماد على الطرق الرياضية 
والإحهائية (مقاييس التشتت» معامل الارتباط التحليل التكراري 

7 وغيرها). 
ز- تفسير البيانات وإعطاء معاني خاصة للعلاقات الي توضحها البيانات» 
وبيان العلاقات المتداخلة فيما بينها وتحديد طبيعة هذه العلاقات في حال 
0 وجودها. 
۰ 2 
انیا- مصادر ا معلومات الداخلية: 
يتم ال حصول على البيانات والعلومات من مصادر الشركة الداحلية الي يتم 
توفيزها في دوائر الانتاج والتسویق والالية» ا حاسبة وشؤون الأفراد» أقسام البحث 
والتطویر» التخطيط والاحصاء والتابعة وغيرهاء بحيث یمکن الاعتماد علیها والاستفادة 
1 منها في رسم سياسة الشركة وإعداد حططها وبراجها قبل البحث عن الصادر 
الخارحية للمعلومات الي تحتاج إلى وقت وجهد وتكلفة إضافية» بینما المعلومات 
الداحلية يتم الحصول عليها في أي وقت وبدون جهد ونفقات وتكون أكثر موثوقیة 
من سواها. والعلومات الداحلية يحب أن تساهم في تلبية بحموعة من المتطلبات منها: 
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- الدقة وا موثوقیة والوضوح. 
- توفرها في الوقت الناسب لمتخذ القرار. 
- الملاءمة حاحات متخذ القرار عند معالحة مشكلة من الشکلات الطروحة 
للحل. 
- توفرها بالشکل والکان الناسبین لیسهل استخدامها عند الضرورة. 
وکما هو معروف فان البیانات والعلومات تعتبر من الدخلات الرئيسة لصنع 
واتخاذ القرارات الادارية والفنية على مستوی کافة الشروعات شریطة: أن تکون 
معبرة عن حقيقة الأنشطة ال مارستها وتمارسها الشركة أن تفسر الأحداث والوقائع 
الي حصلت فعلاٌ في الشركة» تساعد على اقتراح وتقدم ا حلول الناسبة للمسائل 
المطروحة. كما أن الحاجة للبيانات والمعلومات ترداد أهمية مع تزايد حجم المشروع 
واتساع نشاطاته الانتاحية والتسويقية والخدمية وخاصة بالنسبة للعمالة ومصادرها 
وأحورهاء وتقويم أدائهاء ودراسة ظروف وشروط المنافسة السائدة والسياسات 
السعرية والترويجية المعتمدة. أي أن المعلومات: الأكثر أهمية بالنسبة لإدارة المشروع الي 
لا بد من توفيرها هي: 
3 المعلومات المرتبطة بالجوانب التشغيلية والإنتاجية والإدارية في كافة أقسام 
ودوائر الشركة. 
ب- المعلومات ا خاصة بالبیعات الاقتصادية والقانونية والاجتماعية والثقافية 
والسياسية. 
ج- العلومات الرتبطة بالأسواق الداحلية والخارحية والمنافسين 
وسياساتهم» والموردين وأوضاعهم ودرجة موئوقيتهم» وظروف النافسین 
وسیاساتھم المختلفة. 





1- إدارة العلومات في الشروعات الصغيرة والتوسطة 

مهما كان حجم الشروع فانه لا بد من قيام وحدة تنظيمية حن ولو كانت 
صغيرة و حدودة عسك وظيفة (عداد السجلات واللفات والعمل على حفظها مدف 
الاستفادة من البیانات والعلومات الي تحتويها في الوقت الناسب ودون بذل أي بجهود 
یذ کر (وحاصة في الوقت ا حاضر الذي وفر إمكانية الاحتفاظ بالسحلات واللفات 
على آقراص ليزرية عبر ا حواسیب الالكترونية). وبالتالي فان مسألة إدارة السجلات 
واللفات والبیانات والعلومات الدونة فیها يجب أن تتولاها إحدی الوحدات التنظيمية 
في الشركة وتکون مسؤولة عن تحليلها ومعا تھا وتصنیفها وتقدعها في الوقت 
المناسب لمتخذي القرارات» شريطة أن يكون نظام المعلومات المعمول به شاملا 
ومتكامااً لكافة أنشطة الشركة وعملیاتھا الداخلية والخارجية. والشكل التالي يوضح 


النظام المتكامل للمعلومات': 

-- 

0( 3 ارج 0 
2 تخرین البيانات 

رس 

8 0 
تجميع تشغيل ومعاجة البيانات توزيع البيانات 


كما هو مبين في الشكل فإن وظائف نظام المعلومات تتمثل في تجميع البيانات 
من مصادرها المختلفة الداحلية والخارجية؛ الأولية والثانوية» ومن ثم معالحة وتشغيل 


۱- د. فريد النجارء ادارة المشروعات والأعمال صغيرة الحجم: مؤسسة شباب ابامع الاسکندریة ۱۹۹۹ ص۰۷۰ 
٣‏ آرے ماو 3 و صعی را جو ر ص 
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هذه البيانات للحصول على العلومات النهائية» بحيث بعد ذلك يتم تخزینها في 
مستقراتھا وتقديمها عند اللزوم للجهات العنية في الاستفادة منها في رسم السياسات 
وإعداد الخطط والبرامج واتخاذ القرارات المناسبة على مستوی الشركة .وعلاقاتها 
ا خارجیة والدانعلية, 

ويتم على مستوى الشركة تحمیع البيانات الناصة بكافة الأنشطة من: مبيعات 
ومشتريات» إنتاج وتمويل؛ استلام وتسليم الطلبيات وتخزينهاء إحراء العمليات ا حاسبیة 
المحتلفة والاحتفاظ بالكشوف والفواتير المالية» وتحصيل الستحقات على الغير وتسديد 
الديون للغير. لکن معابحة البيانات وتشغيلها فتتم إما بطريقة يدوية أو ميكانيكية أو 
آلية بواسطة الحاسبات الإلكترونية. ومن أهم الوظائف المطلوب تنفيذها في معالحة 
البيانات وتشغيلها نذکر: تقدم البیانات وعرضهاء فرزها. و تسجیلها حساب النتائج 
وإحراء المقارنات مع فترات زمنية سابقة أو مع نتائج أعمال شركات مشافة بمدف 
إدخحال التعديلات الطلوبة على برامج وسياسات الشركة عند الازوم» ومن ثم القيام 
بتخزین هذه النتائج للاستعانة يما في الوقت الناسب. 

إن من أكثر البيانات الداخلية استخداماً في المشروعات هي تلك الي تظهر من 
خلال الدورة الستندية المحاشبية ومثال ذلك الدفاتر الخاصة بالنقدية الي تدون فيها 
الإيرادات النقدية» بحيث يتم إضافة المدفوعات النقدية في حسابات العملاء في دفتر 
يسمى دفتر أوراق القبض. قي ذات الوقت فان المشروعات وخاصة الصغيرة منها 
تحتفظ بسجلات خاصة بالمشتريات على اعتبار أن هذه العملية تتم على أساس الدفع 
الفوري أو الآحل أو بطريقة التقسیط أو عزیج من هذه الطرق الثلات. وهذا 
يستدعي الاحتفاظ ملف خاص عن عوائد الشراء حسب مصادرها من ختلف العملاء 
والوردین وتواريخ استحقاق الدفعات المطلوبة لکل مورد على حدة في سبیل رصد 
التدفقات النقدية الخارجة والاستعداد للوفاء بالالتزامات في الأوقات احددة. 
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كما أن هناك بیانات ووثائق (دفاتر) حاصة عن التجهیزات والعدد والالات 
وغیرها يتم فیها تثبیت أوقات الشراء وأسعار هذه الأصول والبالغ الدفوعة منها مقدماً 
ونقداء مع تحديد الرصيد المتبقي والأقساط التوجبة الدفع للموردین» كما يتم تثبیت 
معدلات وقيم الاهتلاك السنوي لهذه الأصول» والصيانات الدورية والطارئة الي يتم 
تنفيذها وتكاليف هذه الصيانات. إن كافة البيانات التصلة بالأصل الثابت يتم تدوينها 
في الحساب الخاص لهذا الأصل. 

ومن العروف فان الاستهلاك يدلل على مقدار النقص 0ء۸0 
الثابت مع تقدم استخدامه. و تحسب عادة الأقساط على شكل أقساط سنوية ثابتة إذا 
كانت الشر كةقادرة على تحديد العمر التشغيلي للأصل بصورة مسبقة» أو أن يقوم 
باقتطا ع تسبة مئوية من قيمة الأصل يطلق عليها معدل الاهتلاك السنوي» أو قد 
تستخدم طريقة القسط المتناقص أو غير ذلك. 

أما في حالات البيع الأحل فإن إدارة المشروع تحتفظ بسجلات المبيعات الآجلة 
أو بالتقسیط لتحدید الموقف المالي للمتعاملين من المشترين وتحديد التزاماتهم في أوقات 
الدفع المحددة والمتفق عليها بين الأطراف. يطلق على هذا النوع من السجلات» عادة 
حسابات أوراق. القبض الي تبين حقوق الشركة على المدنيين للبيع الأحل أو 

تقوم أيضاً المشروعات الصغيرة بإعداد قائمة الأرباح والخسائر (قائمة الدخل) 
الي فعذ بصورة سنوية أو ربع أو نصف سنوية). وتبين قائمة الدحل هذه حصيلة 
أعمال المشروع خلال الفترة المدروسة» إذ تبين الدعل الصافي للمشروع» وتساعد 
الإدارة في التعرف على أسباب الربح والخسارة والعوامل المؤثرة في التكلفة سد 
وهیوطاء مع تحدید بنود الإيرادات والبیعات إلى جانب التحكم في المصروفات 
العمومية. 
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تعد إدارات الشروعات عحتلف أنواعها بصورة سنوية اليزانية العمومية الي 
توضح إجمالي قيمة الأصول الكلية مقابل إجمالي الخصوم الكلية» حيث أن كل عنصر 
من عناصر الأصول في المشروع يتم تمويله عن طريق الاقتراض (مصادر خارجیة) أو 
عن طريق التمويل الذاتی (من رأسمال أصحاب المشروع أو من الأرباح الاحتياطية). 
والميزانية العمومية لأية شركة يتم إعدادها قي العادة على الشكل التالي: 








الأصول الكلية الخصوم الكلية 
- النقدية في الصندوق أو المصرف. - المستحقات خلال العام, 
- الخزون السلعي. - وراق الدفع. 
- آوراق القبض. - الستحقات طويلة الأمد. 
- الالات ولتجهیزات. - حقوق مالكي الشروع. 
- الأثاث والمفروشات. : - الخصوم الجارية. 
- لباي. 
:ا" نہ نس ۲۱ £ 





ومن العروف في الوازنة العمومية بأن إجمالی الأصول الکلیة تتساوى مع إجمالي 
الخصوم الكلية» وتبین الوازنة لادارة المشروع فيما إذا كانت هناك أرباح أو حسائر 
منقولة من السنة السابقة» وحجم النقدية. في العادة يهتم المتعاملون مع الشركة 
وخخاصة المقترضين منهم بالتعرف على حجم دیوفا المثبتة في جانب ال خصوم وبيان 
مدى توافقها مع طبيعة الأنشطة وححم الأعمال (تفوق أو نقل عن العدل المتوسط 
السائد في قطاع الشركة). ومن السائل الي يركز عليها القرضون أيضاً معرفة نسبة 
حقوق مالكي المشروع إلى إجمالي الخصوم وعلاقتها هذه الأخيرة» مع تحديد قيمة 
المشروع بالقياس مع حجم الخصوم» حيث تبين حقوق أصحاب الشروعات إلى قدرة 
الشركة على سداد المستحقات الترتبة عليها من جهة وتوضح إنحازات الشركة في 
الفترة الماضية من جهة ثانية. 

Vé 
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إلى جانب البیانات والعلومات السابقة تعد الادارات المختصة في الشر کات ما 
يسمى بالسجلات الخاصة بالمبيعات الي تقع في مقدمتها فواتير البيع الي تتضمن 
بحموعة من البيانات عن طبيعة السلعة ونوعهاء طبيعة النشاط الذي تمارسه الشركة 
وأماكن انتشارها جغرافياء طريقة البيع ومعدل التكرار» أسلوب الدفع» السعر الفردي 
والقيمة الاجالیت تاريخ الاشتحقاق» السجل التجاري (الصناعي)» الكميات 
والأصناف الباعة من السلع. وتستخدم الشركات المعاصرة الأساليب الحديثة في حفظ 
البيانات والعلومات على أقراص ليزرية بالنسبة لعمليات البيع والشراء والحسابات 
والدفع والقبض. والإدارة المختصة في الشركة إلى حانب إعداد الفواتير وتنظيمها تقوم 
باعداد تقاریر دورية لكل نقطة بیع أو لكل رجل مبيعات (یوماً وشهرياً وسنوياً)» 
وتضمن في العادة هذه التقارير العلومات' الي يقدمها رجل البيع عن متطلبات 
واحتياحات العملاء والزبائن من السلع والخدمات حسب الأنواع والأصناف» 
المعلومات عن المنافسين وسياساتهم الإنتاجية والتسويقيق والكميات المباعة بالدين أو 
نقداء وما هي الحسومات والتسهيلات الي تقدم للعملاء بحيث يتم استخدام هذه 
المعلومات في إدخال بعض التعديلات على البرامج والخطط الإنتاجية والتسويقية والمالية 
وغيرها. 

وتتضمن عادة تقارير رجال البيع المعلومات عن السلع الي يتم التعامل ها 
(صناعیة أو استهلاكية). وبيان حاجتھا إلى الخدمات اللاحقة في فترة ما بعد البيع» 
طبيعة المشتري (تاجر جملق تاجر تحزئق تاحر مفرق» مستثمر صناعي)» بیان كميات 
وأنواع السلع المباعة حسب النقاط والنافذ البيعية وقيمة المبيعات بالعملة ا حلیة إذا 
كانت عملية البيع داخلية وبالعملة الأجنبية إذا كانت السلع مصدرة للأسواق 
الخارجية. 

تمتم الشر کات بسجلات الانتاج الي تتضمن عادة الاحتياحات من الواد 
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الأولية ونصف الصنعت حسابات التشغيل والتكاليف» کمیات الانتاج الحططة 
والمنفذة فعلاً خلال الدورة الإنتاجية» مخازين أول وآجر المدة» الخازین الاحتياطية من 


المواد والستلزمات السلعية. ويتم تحديد هذه البيانات إما بصورة يومية (أسبوعية» 


شهرية» ربع سنوية» نصف سنويق سنویة) أو عن كل دورة انتاحية على حدة وذلك 


وفقا لطبيعة النشاط الي تمارسه الشركة. 

وتركز الشركات اهتمامها على المسائل المرتبطة بالتكلفة وعناصرها بالنسبة 
لكل موقع من مواقع العمل؛ أما بالنسبة لتكلفة الأجور غير المباشرة المدفوعة لالادارات 
العليا والخدمية فيتم توزيعها وفق أساليب مختلفة. تعتمدها الادارات حسب طبيعة 
أعمالها. أما المحزون من المواد الأولية والمستلزمات السلعية فتقوم الإدارات المختصة في 
الشركة برصده بشكل مستمر لضمان توفيره حسب تعاقب الدورات الإنتاجية 
وحسب برنامج لوصول الدفعات التوريدية من الموردين ضمن الکمیات والأصئاف 
والمواصفات والأزمان المناسبة» بعد ذلك يتم إدخال وإخراج هذه المواد من 
المستودعات إلى أماكن العمل والإنتاج وفق دورة مستندية وشروط عمل المستودعات 
والخازن إضافة إلى إجراء عملية الحرد في أوقات محددة للمواد في الخازن للتأكد من 
توفرها حسب الحاحة ورصد المدر والفاقد بسبب عوامل التخزين غير المواتية. وفلسفة 
المحزون تختلف من شركة لأخرى ومن بلد لآخر تحكمها ظروف اقتصادية وإدارية 
وم ومیة وتغيرات سعرية وتطورات سياسية أو عسكرية» لکن بشکل عام فان الشركة 
قد تفضل المخزون الصفري في حال ضمان تدفق المواد في الأوقات المطلوبة لزوم 
العملیات الانتاحيق أو أن تحتفظ بالحد الادن من المخزون الاحتياطي لمواجهة ا حالات 
الطارئة كتأخر وصول بعض الدفعات التوريدية لأسباب غير متوقعة. 

تعد الدوائر الانتاحية في الشركات حطط وبرامج الإنتاج لمدة عام عادة من 
مختلف الأنواع والأصناف وتحدد المتطلبات واحاحات من المواد والعمالة والطاقة 
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والتجهیزات وغیر ذلك؛ ویتم بعدها توزیع برامج الانتاج على أساس يومي فشهري 
فربع سنوي فنصف سنوي فسنوي» وتراقب الادارة الختصة مستویات الأداء وتبین 
الاحرافات إن وحدت وتعمل على بحاوزها. إلى جانب ذلك تعد الشركة قوائم ا میة 
بالشترین والتعاملین معها حسب طبیعتهم وأماكن تواحدهم والکمیات والأصناف 
الي يشتروفاء وطرق الدفع والتحصیل العمول بھاء وغیر ذلك. 

وأخيراً تحتفظ الادارة المختصة في الشر کات بالعلومات والبیانات افطلوبة عن 
المنافسين وسیاساتھم وأوضاعهم في الأسواق وبرایحھم التسعيرية والترویجية» و کمیات 
مبیعاقم وحصصهم السوقية. ویتم الحصول على هذه العلومات من الوكلاء والعملاء 
وغرف التجارة والصناعة» ومن بعض الصادر الحكومية. كما وقتم الشركة 
بالأساليب الإعلامية والدعائية والوكالات التحصصة الى يتعامل معها المنافسون» توفر 
الموارد البشرية الكفوءة» القوانين والأنظمة النافذة» درحة التطور الاقتصادي والتقین. 
ويتم عادة الحصول على هذه البيانات والمعلومات من مصادرها الداحلية وا خارجیة 
للتعددة. ١‏ 

وبشكل عام هناك بجموعة من الخصائص والصفات الي يجب أن تتوفر في 
المعلومات وهي: 

أ- الدقة والوضوح بحيث تعكس العلومات حقيقة الوقف الإنتاحي أو المالي أو 
التسويقي لكي تتمكن الإدارة من تحديد الأهداف والبرامج الحالمة والستقبلية في 
ضوء الواقع التاح أو في ضوء الستقبل المدروس والمبئ على نتائج أبحاث ميدانية 
وتحريبية. 

ب- توفر العلومات في الوقت الناسب بحيث يستطيع متخذ القرار الاعتماد 
عليها في معالحة المشكلات الي تواحهه دونما إبطاء لكي لا تستفحل المشكلة 
ويصبح حلها أكثر صعوبة من جهة وبحاحة إلى تكاليف وجهود اضافية وال 
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وقت أطول. لذلك فان إدارات العلومات تکون حاهزة لتقدعها للجهات الق 


تستفيد منها عند الطلب إذا لم تكن قادرة هذه الأخيرة على توليدها أو توفیرها ۱ 
عفردها. وفي حالات كثيرة فان توفیر العلومات فْ وقت متأحر یکون غير جحد ۰ 
على الاطلاق. أو أن هذه المعلومات تصبح قليلة النفع. ۱ ۱ 

ح- توفر المعلومات بالقدر الكافي بحيث تكون شاملة لكافة أوحه النشاط أو 
الظاهرة أو الشكلة الدروست. فإذا كانت هناك حاجة لاختیار مدیراً لاحدی ۱ 
الدوائر فان اللفات الخاصة لكافة العاملین يجب أن تکون جاهرة ومتضمنة 1 
البيانات والعلومات من خلال السيرة الذاتية هؤلاء العاملين من حيث مؤهلاتهم ( 
العلمیق خبراتهم الإدارية والفنية» المواقع المشغولة من قبلهم الترقيات والمكافات ( 
والعقوبات» الدورات التدرييية الي حضعوا إلیھاء مستوی الأداء لدیهم وغیر 1 
ذلك. حيث يمكن في هذه الحالة للسلطات المختصة أن تختار الأفضل من بين 7 
هؤلاء العاملين مديراً. / 

د- أن يكون العلومات ملائمة وصالحة للاستخدام» وذلك عن طريق معالمتھا ٠‏ 
وفرزها رججهيزها لكي تصبح منسحمة مع متطلبات الادارات المختلفة ال 9 
تحتاج لهذه المعلومات لي معالحة المشكلات الى تعترضها واتخاذ القرارات م 
المناسبة بشأها. 


ه- أن تكون المعلومات موفرة بشكل مختصر بحيث لا تحتاج الإدارات إلى زمن 
طويل تي سبيل مراحعتها واستخلاص ما هو المناسب منهاء بل يفضل تقدعها 
في حالات كثيرة على شكل تقارير موجزة عکن استخدامها بكفاءة عالية. 

و- استرجاع المعلومات والبیانات في حال تعرضها إلى بعض الأحداث الى تمدد 


بفقداها. 





ز- ضمان استقلالية العلومات والبیانات حيث أن إحراء أي تعديل وتغيير في 1 
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البرامج لا يقود إلى تغيير في قواعد البیانات. وهذا يعن أن البرامج والستفیدین 
في عزلة عن التغیرات الي حدت في التنظیم. 

ح- ضمان الاتصال التوازي بحموعة كبيرة من الستفیدین مع قاعدة البیانات 
من یسمح شم بالدحول إلى هذه القاعدة من خلال النهایات الطرفية. 

ط- ضمان أمن وحاية للعلومات» حيث أن تظم إدارة قواعد البیانات تضمن 
حماية هذه الأخيرة بشکل تام وذلك لان الستخدم (الستفید) کر بعدة 
مستويات إضافية لأمن المعلومات قبل أن يصل إلى القاعدة المطلوبة. 
آما بالنسبة لعيوب قواعد إدارة الاك كما يقدمها الدكتور حسنية فهي التالية 

(بتصرف): ۱ 

۳ ارتفاع تكلفتها وقیمتها. 

ب- ا حاجحة إلى مجموعة من الأفراد المدربین على الوسائل والأدوات التقانية 

لضمان فهم وأستخدام قواعد البيانات وطرق إدارقا. 

ح- تتیح إمكانية الاتصال من قبل أفراد من خارج النظمة للاطلاع على 

العلومات الخاصة بما. 

د- ترید من فرص غير الخولین بإحراء تعديلات على النظام الافتراضي 

والذي قد ينعكس سلباً على النظام الطبيعي. 

ه- تزید فرصة سوء استخدام موارد البیانات. 
أما القضايا الي تواحه إدارة قواعد البیانات فتتمثل في الآني: 
- ا حتویات والبيانات الي لا بد من تجميعها وتخزينها والاحتفاظ ها. 
- كيفية تنظيم البيانات وأساليب الوصول إليها للاستفادة منها. 
- ماهية وطبيعة الطرق الخاصة بتنظيم البيانات من ا حوانب النطقية والادية 
والإدارية. 
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- الدقة والتحدیت والطباعة والاجراءات. 
التکامل والتنسیق والرقابة لکافة عملیات الادحال والعابة وطلاخراج. 
ج.. کینچة حماية العلومات وضمان آمنها. 


- كيفية تخفیض تکالیف (دارة قواعد البیانات. 
- الحماية الشخحصية للأفراد الذين تجمع عنهم العلوسات. 
فوائد استخدام العلومات في الشر کات" : 
أ تحسین الكفاءة لتنظيمية من خلال استخدام الشرکات نظام التغذية العككسية 


عن طریق ا حاسب الآلي في متاحرها ومنافذها التوزيعية من أجل إدلرة مستویات 


التخزين في مختلف مراکز التوزیع في سبیل التأكد من توافر النتحات الطلوية 
والناسبة في كافة التاحر. والعمل على توفیرها في حال نقصاما عن جدود معينة 
تتبناها إدارة الشركة. 

ب- تحقيق التفوق على المنافسين» وذلك من حلال (جراء الدراسات والبحوث 
التسويقية عن أوضاع الأسواق المستهدفة والمستهلكين فيها من أجل تحديد برامج 
الإنتاج والتسويق بشكل يتماشى والاحتیاحات الفعلية غذه الأسواق وقدرات 
الستهلکین» وبذلك تكون إدارة الشركة قد ضمنت تفوقها على منافسيها في هذا 
احال. 

هع اکتشاف عملاء جدد وا حافظة على العملاء الحاليين» وذلك عن طریق 
الرصد الدائم حاحات العملاء وحقیق درحة رضاء عالية لدیهم من خلال 
استخدامهم لنتحات الشركة بشکل دائم نظراً لادحال تطریرات وتعدیلات 


مستمرة على خحصائص السلع وا حدمات المقدمة» وتخصیص الزید من البالغ, 


۰- راجم کتاب " الادارة المعاصرة " تاليف دافيد راتشمان وآخرون ترجمة د. رفاعي رفاعي ود. محمد عبد 
التعال» دار الریخ الریاض ۲۰۰۱ ص۹۸ 4۹۹-4 
۱۸۰ 


يضمي 





والنافذ لأغراض الخدمات الاضافية الي تقدمها الشركة لعملائها. کل هذا 
یساعد على استقطاب الزید من العملاء والزبائن للشر کة. 

د- تساعد العلومات ا موثوقة والدقيقة الادارة في مارسة كافة وظائفها الرئيسة من 
تخطیط وتنظيم» وقيادة» ورقابة بكفاءة عالية من حلال توفیر البنية العلوماتية 
الطلوبة وقاعدة البیانات الناسبة الى توفر للادارات المحتلفة إمكانتة العمل و ااذ 
القرارات بشفافية واضحة على اعتبار أن البیانات والعلومات تعکس بشکل 
مباشر مستویات الأداء والوشرات التقويمية الأحرى من أرباح» وعوائد 
استثماریة وتکالیف تشغیل» وحجم مبیعات» ونسب زيادة الانتاج وغير ذلك. 

إدارة قواعد البیانات: 

یکون في العادة لدی الشر کات الصناعية والتحارية کمیات كبيرة من البیانات 
والعلومات ال تضع الادارة آمام تحديين رئیسیین الأول» كيف يمكن تخزین کل هذه 
العلومات واتاحتها لمستخدميها في الوقت الناسب. الثاني - كيف عکن تحویل البیانات 
من قاعدة البیانات إلى معلومات مفيلة عند ال حاجة. إن هذه الهمة تقع على عاتق 
إدارة قراعد البیانات الي هتم بشکل رئيس بابتکار وتخزین وحفظ واعادة ترتیب» 
واستعادة محتويات قواعد البیانات. وأينما تجد حجم كبير من للبيانات في مصفوفات 
إلكترونية» ستجد البرامج الخاصة بادارة قاعدة البیانات على حاسب صغير أو آخر 
كبير. 

وتعرّف إدارة قواعدٍ التيانات على انا تلك العمليات الي تتعامل مع قواعد 
البيانات بقدرة عالية خزینا» استرجاعاً» حذفاً وإضافة» عرضاً وطباعة» وذلك من أحل 
مساعدة الإدارات المختصة على التخطیط السليم واتخاذ القرارات المناسبة. والأمثلة 
على ذلك كثيرة مثل نظام الخدمات الالکترون الذي یکن القارئ من البحث عن 


الرجع الذي يريده في حال توفر لديه أية معلومة حول الكتاب المطلوب (اسم الولف» 
A1‏ 


الوضوع عنوان الکتاب). 

بمکن التمییز بين قاعدة البیانات الي تتکون من جحموعة من اللفات أو ا مداول 
للرتبطة مع بعضها البعض» وبرامج إدارة قواعد البیانات أو برامج تشغیل البیانات» 
لذلك فان البیانات هي الي تشکل عناصر إدارة قواعد البيانات» بالاضافة إلى 
البربحیات الي تشغل البیانات والمبرجين والمستفيدين» كما هو موضح في الشکل 


۱ 


التالي . 


المبرمجون 


نظام إدار ۳۹ اعد البيانات 


سه 


البرهجيات 





إن نظام إدارة قواعد البيانات يقوم على البرجیات الى تنظم العلاقة بين 
المستفيدين من جهة وقواعد البيانات من جهة ثانية» حيث أنه في حال صدور أمر من 
قبل المستفيد لقاعدة البيانات فإن نظام إدارة قاعدة البيانات يتحقق من أن المستفيد له 
الحق في الاتصال مع هذه القاعدة وعندها عرر النظام الأمر عبر اق 0 الذي 


یستجیب بدوره مدا الأمر. 


۱- دہ سلیم ا لحسنیة: نظم العلومات الإدارية» موسسة الوراق للنشر والتوزيع» عمان ۱۹۹۸ ص۱۳۲ 
YAY‏ 





اح ہمہ حر 


سس 











ثالتاً- وظائف نظم العلومات": 
تقسم وظائف نظم العلومات إلى الأقسام الرئيسة التالية: 
۹- هع البیانات: 
تعتبر وظيفة جمع البیانات من أهم الوظائف لأنها تعن بتوفير البيانات من 
مصادرها الداحلية وا خارجیة. تمارس هذه الوظيفة الرئيسة من خلال الوظائف الفرعية 
التالية: 
- تجميع البيانات واختيار المناسب منها في ضوء افدف من جمع هذه 
البيانات» وسعة نظام التخزين وقدرته على المعالحة» وعلى طبيعة الموضوع المراد 
جمع البیانات حوله. 
ب- ترمیز البيانات وإعطائها الأرقام وا حروف والرموز طبقاً لدليل معين» وذلك 
من أجل تبسيط كميات البيانات وتوفير الوقت وا هد أثناء التعاطي معها. 
ح- تسجيل البيانات عن الواقف والأحداث والأوامر والطلبات على 
وسائط ورقية أو غير ورقية. 
د- تصنيف البيانات ووضعها في حموعات متجانسة طبقاً لمعايير حددة, 
ه- المراجعة والتدقيق من حيث صحتها واكتمالها وخلوها من الأحطاء. 
> معالجحة البيانات: 
وتتكون هذه الوظيفة من سلسلة من الأنشطة والعمليات الآلية المادفة إلى تحویل 
البيانات إلى معلومات للاستفادة منها في اتخاذ القرارات. ومن أهم عمليات المعالحة 
نذكر: 
أ فرز البیانات وتنظيمها وترتیبها تصاعدیاً أو تنازلياء أو ماما في تصنيفات 


۲- نمس الصدر السابق (سیتم الاعتماد علی هذا الرحع بتصرف قي إعداد هذه الفقرة). 
AF‏ 





معينة كما هو الحال باللسبة للمتعاملین مع الشركة من حيث تکرار عملیات 
الشرای الانتظام في دفع الستحقات. 

ب- حساب البیانات وصیاغتها بطريقة رياضية عبر العملیات الحسابية» أو 
الاحصائية لتحویل البیانات إلى معلومات عکن الاستفادة منها في التقويم واتخاذ 
القر ارات. 

جل - مقارنة وتقوع البیانات وتحليلها وتفسبرها ومعرفة طبيعة العلاقة بین 
التغیرات .كما هو ا حال بالنسبة لأثر ا حملات الترويجية على زيادة 
البیعات. 

د- تلخيص البیانات على شکل تقاریر معلوماتیة+مدروسة يتم تقديمها 
للادارات الختصة. للحکم من خلالها على مدی تطور آعمال الشركة 
ودرحة تقدم مبيعاقاء ومستوی الأداء فیها وغیر ذلك. 

۳- (دارة البيانات: 

تعن هذه الوظيفة بادارة البیانات البشرية والادية وغیرهاه وتم بوضع السياسة 
ا خاصة بالبیانات والتحطیط لهاء وصيانة نظم البیانات ووضع معاییر الحودة» وصياغة 
قواعد ا حافظة على البیانات وتوزیعها واستخدامها. أي أن إدارة البیانات تکون 
مسوولة أمام الادارة العلیا عن وضع السیاسات الخاصة بالبیانات» ووضع الخطط 
الكفيلة بتنفيذ هذه السیاسات» وقيادة ومتابعة وتقوم التنفيذ لتحقیق الأهداف 
المرسومة. 

4 إنتاج العلومات: 

وتكون مسؤولية هذه الوظيفة محصورة في تحويل البيانات إلى معلومات حاهزة 
للاستفادة منها في رسم السياسات ومعالحة المشكلات واتخاذ القرارات ومن أبرز 
خر حات. هذه الوظيفة نذكر: 

۱۸ 
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- إعداد التقاریر على شکل وثائق ورقية أو عبر الشاشة الالکترونيق أو على 
شکل سعي پواسطة الأشرطة التسجيلية النطوقة؛ أو على شکل متعدد الوسائط 
نصياً وسمعياً وبصریا. تقدم هذه التقاریر الختصة بناء على الطلب وحسب 
الحاجة في أوقات محددة أو بشکل دوري. 
ب- أ الخبرة والاستشارة الى تقدم لهات خارجية على شكل بربحيات جاهزة أو 
تطؤير أنظمة معلومات. 
۵- رقابة أمن البيانات: 
تتضمن عملية الرقابة هذه كافة النشاطات الخاصة بالمدحلات والعمليات 
والمخر جات من أجل حماية اللفات من العبث أو دخول أشخاص غير مسموح م إلى 
الشنبكة» حماية البيانات من التغيير أو التعديل من قبل أطراف خارجية. 
بالنسبة لوظائف إداربي نظم المعلومات فتنحصر في الآني: 
۹- مدير دائرة نظم المعلومات: 
يكون هذا المدير مسؤولاً عن تسيير نشاطات دائرة أنظمة العلومات وتطویرها 
والتحطيط اء ووضع الأهداف» والرقابة على التنفيذ وتحقيق مستوى متقدم من الأداء 
من حلال التفاعل الإيجابي بين مكونات وعناصر إدارته من جهة والدوائر الأخرى من 
حهة ثانية» يحتاج مدير العلومات إلى مهارات فنية حاصة» ومهارات إدارية وسلو كية 
وقدرة على القيادة والتخطیط والتنظيم. 
۷ٗ- مدير عمليات التشغيل: 
وتتحصر مسؤوليته في تحضير البيانات وضبطها وتشغيلهاء إضافة إلى التخطيط 
لعملیات التشغیل والرقابة عليهاء وتقدم الخدمات الطلوبة لستخدمي العلومات» 
يساعد مدير عملیات التشغيل في مارسة أعماله كلاً من: 


Ao 


أ- مدير تحضر البیانات الذي ختص ععالحة الدحلات وتوزیم الأعمال على 
المشغلين. 
ب- مدير ضبط البيانات ويركز على الأعمال المكتبية الخاصة بتدقيق البيانات 
وتصحيح الأخطاء. 
جل -. مسؤول الحاسوب ا لمعیٰ بغرفة العمليات والتأكد من توافر معدات 
ا حاسوب وسجلات وجداول الأعمال المنفذة وينسق مع بقية الوحدات. 
۳- مدير تطوير الأنظمة والبرجة: 
يكون هذا المدير مسؤولاً عن تطوير الأنظمة واحافظة على جودة النظام من 
حلال التخطيط والتنظيم والتنسیق فيما بين أنشطة البربحة والتحليل» وضمان مستوى 
متقدم من الكفاءة في دائرته. يساعد هذا المدير: رئيس محللي النظم الذي يوزع العمل 
على المحللين» ويقدم الشورة والساعدة» وينظم النشاطات التدريبية والبحثية» كما 
يساعد المدير رئيس المبربحين. 
رابعا- المسارات الوظيفية لنظم المعلومات': 
سنقدم فيما يلي توصيفاً موجزاً لاختصاصبي نظم العلومات وهم: 
-١‏ المبرمج الذي تنحصر مسؤوليته في كتابة البربجيات» وينقسم البرجون إلى 
الفئات التالية: 
أ مبرجحو النظم الذين يعدون برامج النظم الخاصة بتشغيل الحاسوب بحيث 
يصبح قادرا على تشغيل برامج التطبيقات (نظم التشغيل؛ الترجمات؛ نظم إدارة 
قواعد البيانات...). 
ب- مبرعجو التطبيقات الذين يكتبون البربحیات لغرض أداء أعمال مجددة مجموعة 


1- انظر نظم المعلومات الإدارية من وجهة نظر الستفید ترجمة حسين الفلاحي» معهد الإدارة العامة بالرياض ۱۹۸۷ء 
۱۸۹ 





الستفیدین مباشرة مثل برامج ضبط الحزون» الحسابات» تحليل السوق الوارد 
البشريق معا لحة التصوص وغیرها. 


جے۔ مبرہجحو الادارة الذین یقومون بأعمال صيانة وتحدیث برامج 


التطبیقات وا حفاظ علیها وحمايتها لعدة سنوات» یفضل أن یکون هؤلاء 
المبرمين خبرة واسعة في ا جحالات التخحصصية كأن یکون مبرجحو التسویق 
على دراية كبيرة بالأنشطة التسويقية» ومبربجو الأعمال ا حاسبیة على 
دراية بالسائل الخاصة بالنشاطات الالية واحاسبية, 

۲- محلل النظم الذي يشكل صلة الوصل بين المبربجين وباقي مكونات المنظمة» 
حيث تنحصر مسؤوليته في ترجمة السائل الإدارية ومتطلباتھا على شكل برامج 
ونظم معلومات لكي يستطيع فهمها مبرحو التطبيقات أي تحديد حاحات 
مستثمر الحاسوب وتصميم النظام أو البرنامج لمواجهة هذه ا حاجات؛ لذلك 
فإن محلل النظم يحب أن عتلك مهارات متقدمة في العلاقات الانسانية ومسائل 
الاتصال بالآخرين لكي يكون قادراً على مخاطبة المستفيدين وتحديد احتیاجاتھم 
من المعلومات» كما أنه على المحلل ال ام بلغات البربحة المحتلفة في محال 
الأعمال التجارية» وأن يكون مؤهلا في ميدان التطبيقات الي يتعامل معها مثل 
الإدارة والتسويق وا حاسبة والمالية والموارد البشرية وغيرها. 

۳ _منشمم النظم وتبدأ وظيفته مع اية أعمال محلل النظم الذي يتعرف على 
مشكلات ومتطلبات المستفيد» حيث يقوم مصمم النظم بعمله كعمل الهندس 
المعماري الذي يصمم تموذج البناء وفق حاجات ا حھات الطالبة. ومن أهم 
مهام مصمم النظم ما يلي: 

أ- مسؤوليته بالنسبة لتقدير أشكال الخيارات التقانية لتنفيذ وتطوير النظام 
المطلوب. 


۱۸۷۲ 


ب- مسوولیته عن إدارة ومراقبة التنفیذ الفي للنظام ووضع مواصفات البریحة 
وتشفیر البیانات والتوئیق والاختبار والتدریب. 

ج- مسؤوليته عن وضع وصف تفصيلي لواصفات النظام ابعدي الي 
تبين مکوناته الإدارية والتنظيمية والتقانية (مواصفات الدعلدت 
والعملیات والمخرجات). 

-٤‏ مدقق معال لحة البیانات الذي يقدم العون للمدقق التقليدي في مراحعة 
عملیات ا حاسوب وإنتاج معلومات الراجعة* من خلال الحاسوب. 

ه- معا ‏ البيانات الذي يهتم بالعدید من ا حقول الهنية ضمن عملیات معالحة 

۱ الييانات مثل: 

أ مشغل إدخال البيانات من مصادرها الرئيسة (الورقية أو الإلكترونية) بحیٹ 
مکن للحاسوب قراءتھا من خلال القرص المغنط. 

ب۔ أمين المكتبة وهو مسوول عن تخزین ربرحیات ا حاسوب وملفات البيانات 
الت يتم تخزينها على الوسفائط الإلكترونية. تضم هذه الوظیغة حفظ السجلات 
وكيفية استخدامها وتخزينهاء بالإضافة إلى القدرة على تشغيل المعدات واختیار 
وسائط التخزین (شريط» قرص). 

حس- مشغل الحاسوب ومعداته المخقلفة بحيث يكون قادراً على حعل 
مختلف الأجهزة تعمل بانتظام. وتكون هذه الأجهزة على شكل قارئات 
البطاقات ووحدات الأشرطة والأقراص والرا مات ووحدات المعابلية 
المركزية ومبدلات البيانات (الودم). كما أن المشغل معن بأن ينقل إلى 
المبربحین ومحللي النظم والستفیدین طبيعة المشكلات الى تحدث في تنفيذ 
مشغلات ا حاسوب۔ 


-٦‏ اداريي قواعد البيانات وهم مسؤولون عن تصميم وضبط قاعدة البيانات 








الخاصة بالشر كة» تطویر قوامیس البیانات تصمیم وتطبیق الاحراءات الخاصة 
بضمان صحة و کمال وتوقیت البیانات المحزنة» التوسط قي كل التراعات 
الناشئة عن احتیاجات الستفیدین هذه البيانات» تقدم النصح للمبربحین لان 
والستفیدین حول استخمهام قاعدة البیانات. 

۷- مستشار نظم العلومات الذي عکن أن یکون من الكوادر الداحلية أو 
الخارحية ويشبه عمله عمل عللي النظم. وینحصر دور الستشار في تقدم 
المشورة ومساعدة الستفید في تحلیل وتصمیم وتنفيذ النظام. وعلیی الستشار أن 
یتمتع بمجموعة من الهارات ذات الطبيعة الفنية والقدرة على الاتصال الفعال 
وإدراك المشكلات وتقدع ا حلو ل الناسية. 7 
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الفصل الثامن 
ادارة الوارد البشرية في الشروعات 
الصغيرة والتو سطة 


- مقدمة 
- وظائف ادارية الوارد البشرية 
- التخطیط للقوى العاملة في الشروع ' 
- الاختیار والتعیین 
- التدریب 
5 نظم الأجور والرواتب والکافات 
- تقوم الأداء 
- ظروف العمل 
- تقديم الرعاية واخدمات 
- إدارة شزون الأفراد (الذاتية» 
- أساليب التأييد وقيادة العنصر البشري في المشروع الصغير 
- أساسيات التعامل 


- حل التراعات 
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مقدمة: 

في المرحلة الحالية تحولت تسمية " إدارة الأفراد " إلى " إدارة الموارد البشرية " 
نتيجة للاهتمام البالغ بالعنصر البشري على أساس أن هذا العنصر هو مورد متجدد 
ولا یتضب بل عکن أن تفجر الادارة قدرات هذا العنصر لاستثمارها في العمليسات 
الإنتاحية لديها. الأمر الذي أدى إلى الاهتمام الكبير لجميع الإدارات في النظمسات 
الحديثة بالإنسان وكيفية إدارته وتوجيهه إلى تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة إدارية 
عالية. ولم تعد وظيفتها مقتصرة على حفظ السجلات» وتعيين الموظفين بالطريقة 
التقليدية وتسجيل الاحازات باعتلاف أنواعها. 

هذا ولم تقتصر هذه الأهمية للعنصر البشري العامل في المشروعات الكبيرة» بل 
إن هذا الاهتمام ينصب حالياً وبشكل جلي في تأهيل العنصر البشري لادارة وانحساح 
العمل في المشروعات الصغيرة لما للفرد من أهمية بالغة في هذا الاتجاه. 

إن إدارة الموارد البشرية إذن قد بدلت من وظائفها كي تتفاعل مع هذه 
الظروف الحديدة؛ وقد أصبح على الإدارة التركيز على الوظائف التالية: 

- وظائف إدارة الأفراد: 

يمكن اختصار وظائف إدارة الوارد البشرية بالنقاط التالية: 

0-١‏ تخطيط القوى العاملة: وهي باعتصار تحديد عدہ العاملين اللازم لاحاز 
أهداف المنظمة في أعمال تنفيذية توصل الإدارة إلى أهدافها. 
20-١‏ الاختیار والتعيين: بعد تحليل العمل والتوصيف الوظيفي لا بد من (یجاد 
وتعيين الأفراد» من حيث العدد والاحتصاص لتعبین هؤلاء في الوظائف الملائمة 
لكل منهم. 


-٣‏ العدريب والتدمية الإدارية: نتيجة التعقيد في الأعمال الحالية في منظمات 
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الأعمال أصبح من الضروري تكوين کوادر بشرية على سوية معینة من التأهیل 1 


والاختصاص ال توافق مع جموعة ظروف العمل الحالية» وما یؤٹر عليها مسن 1 
تطویر تکنولوجي وتغير في طبيعة الناس» والعمل والتغير الدائم في شروط العمل 1 
في الأسواق الناتج عن التبدل الدائم في سلوك الستهلك. 1 
-٤‏ تحديد الأجور والکافات وا وافز: من أهم نتائج التطور في علم الادارة 
ضرورة التعرف على شخصية الانسان ودوافعه واتحاهاته» وال عکن التسأثیر ۱ 
عليها من خلال بحموعة من المؤثرات منها المادية ومنها المعنوية» وهي الي ( 
نسمیها في محال الادارة با حوافز الي أصبح ها بحموعة كبيرة من النظم الختلفة 0 
وال تحاول الشركات من خلالها تحضير العنصر البشري بالشكل الذي یجمل 1 
منه طاقة فاعلة ومتجددة تعمل بکل ما عکنها من قوة وعطاء. وتعد هذه من , 1 
أهم وظائف إدارة الوارد البشرية ألا وهي وضع نظام حوافز محصدد وملام ( 
لظروف النظمة ا حالیۃ الذي یکون له تأثير إيجابي على مستوی الرضا من جهة / 
وعلى مستوى الأداء في العمل من جهة أخرى. د( 
ه- تقوم الأداء: لا شك بأن وضع حطط العمل ووضع معسايير الأداء ( 
٠‏ المختلفة للعاملين في المنشآت بمتاج بكل تأكيد لیس إلى الاشراف على تنفيذ 1 
هذه الخطط فحسب» بل إن الرقابة وتقييم الأداء يعد أمراً ضسروریاً لكشف / 


ومعرفة الانحرافات ومحاولة إیجاد حلول ملائمة هذه الانحرافات إن أمكن. 

-٦‏ ظروف العمل: من الوظائف الحامة لإدارة الموارد البشسریة هي إیجساد 
ظروف عمل ملائمة من حيث التهوية والاضاءة والنظافة وبالتالی شروط عمل ا 
مریحة تخفف من حركة العمال غير الضرورية لتوفیر الطاقة لدیهم وإيجاد الرغبة 
في تسخیر هذه الطاقة للإنتاج الطلوب. إضافة إلى أن هذه الإحراءات تساهم في 
سلامة العاملین واستمرار الصحة ابليدة ما يعطي المنظمة ككل مقومات القسوة 
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والنشاط من جهة والتحفيف من تکالیف إضافية ناتحة عن سوء جو العمل. 
۷- الخدمة والرعایة: وهي بحموعة من الحزاءات الاحتماعية والمادية الي 
555 الإدارة للعاملین کا خدمات السكنية والثقافية ک‌النوادي والکتبات 
التعليمية كالدعم المادي للعاملين لتعليم أبنائهم»... الى 
- تخطيط القوى العاملة: 
ا كما مر في التعريف السابق فان حاحات الشركة من اليد العاملة هو السرقم 
کت الأساسي للنشاط اللازم لتجهيز وإعداد العناصر البشرية المطلوبة» والتخطيط لوجودها 
١‏ في الزمن الملائم ‏ فالتخحطیط إذن یعیٰ الحصول على العناصر البشرية ا مطلوبةء وتعيين 
3 هؤلاء العاملين في الأماكن الطلوب إشغالهم فيها. 
إن الوظيفة الأساسية هذه الادارة تنصب إذن على تحدید ا حاجة من القوى 
۱ العاملة من حیث العدد /التخصص والوملات/ في الزمن والکان اللائم لإنجاز أعمال 
النظمة ولتحقیق أهدافها الوضوعة آساسا. 
العنصر البشري العمل 
«الافراد ٠‏ 









تحديد الكمية (العدد) تحدید نوعية وموهلات تحديد القوى العاملة تحھیز القو ء, الماملة 
من القوى العاملة العناصر البشرية هذا يعي المطلوبة في المكان في الزمن اللائم 
هذا يعني تحدید كل من اللائم للعمل 
1 تجهيز العدد الکاٹی || تحديد نوعيات ومؤهلات وجود العمال وجود کل من العاملين 
لإنجاز العمل في مجموعة العناصر البشرية والفنيين في والفنیین في الزمن اللائم 
الشركة ووضعه الطلوب تشغيلها لي الکان اللائم ولي المكان المطلوب 


تحت التصرف النظمة للعمل لكل منهم | | لتوحي منه لانحاز العمل 
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وی سبیل إنحاز مهمة تخطيط القوی العاملة لا بد من القیام ب: 
آ- تحلیل العمل: 
من خلال تحلیل عبء العمل الوظيفي الذي يعكس حجم الهسام الواحسب 
تنفيذها في المشروع» عکن معرفة مجموعة الأعمال الطلوب إشغاها من العساملین في 
أماكن العمل في الشروع ا حر الصغير. 
وتحلیل الأعمال والوظائف الختلفة لعرفة ا حاحة من اليد العاملة قعيي بالدرحة 
الأولى تحدید عدد العاملين اللازم للمشرو ع والهلات والتحصصات الطلوب إیجادھا 
لكل مکان وظيفي أو عمل تطبيقي في الشروع» إذن يمكن القول بأن تحلیل احتياحات 
العمل تعي: ۲ 
)١‏ التحلیل الکمي للعنصر البشري: إن التحليق الکمي للعمل یتمحسور 
حول تحدید عدد القوی العاملة اللازمة للعمل في وقت محدد أو في مکان حدد (مکان 
العمل) أي في المنشأة وأحذ التدابیر لعل هذا العدد من العاملین مهيأ وجاهزاً للعمل. 
هناك بحموعة من العوامل الدانعلية وا خارجیة اي تؤثر على تحديه ححسم 
ومؤهلات اليد العاملة المطلوية وهي: 
-١‏ العوامل الداخلية: 
- تنظیم العمل. 
- حطة العمل وحجم الطلبیات. 
- الهام التوقعة للعاملین. 
- هدف المنشأة الانتاحي أو الخدمي. 
- حجم المنشأة وموقعها ابسغراني. 
- المتطلبات النوعية للأعمال. 





۲ العوامل ا خارجیة: 

- الوضع‌الاقتصادي العام (مستوی التمو الاقتصادي). 

- مستوی النمو الاقتصادي لدی النشالتنالميفبرة. 

- مستوی التطور التقي. 

- حجم السوق وحركة العرض والطب. 

من علال هذا التحلیل لاحتیاحات العمل ومراعاة العوامل السابقة يمكن للمدیر 
قتسید العهد الاجمالي للعمالة الطلوبة والعدد الصافي للعمال الطلسوب تشغيلهم في 
المدشأة وفروعها. 

؟) التحلیل النوعي للعنصر البشري: يتمحور التحليل النوعي للعمال حول 
تحديد الوهلات والهارات للاختصاصات الختلفة الضرورية لانحاز الوظائف والهام 
في المنشأة» وقيعة کل من هذه العناصر في الوقت والکان الملائم لانحساز العمل في 
المنشأة. 

ومن الممكن أن تقسم الهارات المطلوبة في مشروع صغير إلى المجموعات التالية: 

القوى العاملة 

العناصر الفنية تلساعدة المتخصصون المشرفون القوى البيعية 

ب- التخطيط الوظيفي (التوصيف الوظيفي): 

ان تحديد هيكل العمالة في المشروع هو عملية وضع وتحديد بحموعة الوظائف 
اللازمة لإنحاز الوظيفة الأساسية للمشروع. وهذا ما يتطلب كل من تحلیل العمل في 
الشروع» ومن ثم تصميم اليكل التنظيمي. وتوصيف مجموعة الوظائف اللازمة 
للمشرو ع» ولا بد هنا من التركيز على هذا المفهوم. 
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توصيف الوظائف: هي عملية جمع المهام الحرئية البسيطة المتشاية ف مهمة 
رئيسة تحتاج إلى عنصر بشري واحد لانحازھاء وتكون بذلك مكاناً وظیفیساً لعنصر 
بشري يشغل هذه الوظيفة» ویتمیز عواصفات ومهارات بحعله قادراً على إنجازها 
بالشكل الملائم. 

من خلال جمع الوظائف الختلفة يتكون لدینا افیکل الوظيفي للمشروع أي 
بحموعة الوظائف الترابطة واللازمة لتنفيذ الهام الختلفة في هذا الشرو ع. 

وتتضمن عملية التوصیف الوظيني تحدید کل من: 

- وصف وتحديد الهام ا حرئیة الكونة للوظيفة. 

- ارتباط الوظائف کل منها بالأحرى أي تحدید تابعية کل وظيفة (تحديد 

السلطة والسوولية). 

- معاییر الأداء (واحب القائم على الوظيفة). 

- مواصفات ومميزات شاغل الوظيفة. 

- تخصص ومهارات شاغل الوظيفة. 

- قواعد الندب والسوولية القائمة على ذلك. 

ومکن إدراج مثال عن وصف وظيفي على الشکل التالي: 


کک پر سر 


- الوظیفة: مشرف كهربائي سیارات. 
5 القسم: الصيانة. 
- الإدارة: مدير المشروع مباشرة. 
الوظيفة الأساسية: الإشراف على النظام الكهربائي للسيارات الخاضعة 
للصيانة والتأكد من سلامة هذا النظام في كل سيارة تدحل إلى قسم الصيانة» ويعد 
مشرفاً على اثنين من العاملين في حال کهرباء السيارات وعلى الآلات الخاصة بأداء 
عمله. 
- الواجبات اليومية: 
- توجيه المرؤوسين لديه. 
- تجهيز وصيانة الأدوات اللازمة للعمل. 
- إيصال المعلومات اللازمة حول نتيجة العمل اليومي لرئيس الورشة. 
- الواجبات غير المتكررة: 
- تقدم الخدمات الطارئة لدى الحاجة إليها. 
الارتباط بالرئيس باستمرار لتسيير العمل بسنهولة. 
المؤهلات والخبرات لشاغل هذه الوظيفة: 
شهادة مهنية في النظم الكهربائية. 
- خبرة لا تقل على سنتین. 
2 الأجر: 
تحدد قيمة الأجور غذه الوظيفة حسب نظام الأحور في الشسروع (راتسب 
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توصيف وظيفة مشرف سیارات 
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یتضح مفهوم التوصيف الوظيفي لدی الاطلاع على شؤون العاملين في 
الشر کات الکبيرة والق تمارس مبادئ الادارة العملية السليمة. 

آما في الشاریم الصغيرة والشاریع ا حرفیة غالباً ما تکسون عملية التوصیف 
الوظيفي غير متوفرق وفیما یتعلق بالأجور للعاملین تکون حسب المؤهلات المهنية 
والخبرات السابقة الي مارسها شاغل الوظيفة» إضافة إلى القدرة على الانحاز حاصسة 
وأن مستوی الانحاز في غالبية هكذا مضاریم یکون قابلاً للقیاس» وبالتالي فان الأجور 
تحدد على آساس ساعة العمل ومقدار إنحاز العامل في الساعة الواحدة. الا أن هذا 
السلوك الاداري في الشرکات الصغيرة لا يلغي الأهمية البالغة للتوصيف السوظيفي 
وضرورة القیام بما. 

جس- تصنیف الوظائف: 

یمکن تصنیف الوظائف في الشروعات الصغيرة إلى بحموعات (فقات لکل منها 
جملة من الواصفات كما یتضح بالشکل التالي: 

- فة :)١(‏ النشاطلت البسيطة وال لا حتاج إلى أي موهلات مسبقة بل | 
تحتاج فقط إلى تدريب مبدئي في بدايات العمل. 
- فئة (۷): أعمال بسيطة لكنها تحتاج إلى الحد الأدن من المؤهلات 
والتدريب المسبق. 
- فئة (۲): أعمال تحتاج إلى تعليم نموذحي مسبق لمدة ستة أشهر تسسبق 
العمل. 
- فئة (4): أعمال تحتاج إلى شهادة رسعية تثبت تعلم حاملها الحد الأدن 
من التعليم. 
- فئة (0): أعمال تحتاج إلى شهادة مهنية من مدرسة أو معهد متخصص 
أو شهادات خبرة عمارسة المهنة الطلوبة لمدة عدة سنوات سابقة. 
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- فئة (5): آعمال معقدة وتحتاج إلى مهارات متخصصة لإنجازهاء وال 
تحتاج إضافة إلى التأهيل المبدئي والتدريب الأساسي مجموعة من التطلیات 
الإضافية الخاصة (فورمان 601701811) بتحمل المسؤولية والاعتماد علسی 
الذات من قبل العامل المطلوب. 
- فئة (۷): أعمال تحتاج لتخصصات عالية وشاملة نسبياً لشؤون متعددة 
في العمل كما هو متوفر لدی مايستر 11/]6151©[1. 

تصنیف الوظائف في المشروع الصغير 





- تقييم الوظيفة أو العمل: 

تقييم الوظيفة هو إعطاء هذا المكان أو الوظيفة قيمة نقدية محددة تمنح لشساغل 
هذه الوظيفة حال قيامه بماء وهناك بحموعة من الطرق لتقييم الوظائف لن نتطرق إليها 
لعدم ضرورة ذلك في دراسة الميكل الوظيفي في مشروع حرفي أو مشسروع صسفیره 
حيث يقوم المالك أو المدير يذه المهمة مع الإشارة أن هناك جحموعة من العوامل ال لا 
بد من الأحذ ما لإعطاء قيمة محددة للوظيفة وهذه العوامل هي: 


المتطلبات الذهنية والحسمیة, 

متطلبات العمل. 

صعوبات العمل. 

الهارات الفنية المطلوبة. 

المسؤوليات المطلوب تحملها لدى أداء العمل. 
متاعب العمل. 

جو العمل والظروف ا حیطة به. 


- الرواتب والأجور: 
هناك لكل عامل في شركة راتب أو أجر» وقد يأحذ هذا الأخير شکل الراتسب 
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الإجمالي أو الراتب الصاتي» إذ لا بد من اللاشارة إلى بحموعة ا حسومات الي یمکسن أن 
تؤثر على الراتب أو الأحر الكلي (الإجمالي) مثل ضريبة الدحل والتأمين الصحي 
والاجتماعي وأنواع التأمين الأحری إن وحدت. كالتأمين على الحياة أو التأمين على 
الوظيفة.. الخ» وهذه الحسومات تنيع من حيث طبيعتها وأنواعها للنظام الاقتصادي 
السائد في البلد. 
من الناحية التقنية فان عملية حساب حجم الراتب أو الأجر تتم مسن خسلال 
معال حة بحموعتین من المعلومات المتعلقة بالعنصر البشري العامل في المنظمة: 
- معلومات شخصية: وهي تلك العلومات المتعلقة هوية الشخحص, واليّ 
غالبا ما تبقى ثابتة وغير حاضعة للتغير بمعظم جوانبها ‏ وأهم هذه العلومات: 
( تاريخ التولد. الوضع العائلي» الوظيفة» تاريخ بدأ العمل» مستوى الضريبة ال 
خضع اء أجر الساعق أجر الساعات الاضافیق أجور أيام العطل» معلومات 
آحری). 
- معلومات تجدد مستوی الراتب أو الأجر: مثل: بطاقة العمل الیسومي: أو 
الأسبوعي» بطاقة قياس السافات وتشير إلى السافة الي تم بحاوزها من قبل 
العامل» إذا كان سائق سيارة يعمل لدى المشروع مثلاً. 
هذا وقد تأحذ عملية دفع الأحر أو الراتب الشكل النقدي المباشر أو عسي 
بشکل جرئي أو كلاهماء إذ يمكن أن تكون يومية أو أسبوعية أو شهرية. 
- تحديد الرواتب والأجور في المشروعات: 
۱- الأجر الأساسي: وهو ذلك الأجر ا حسدد نتيجة تقیسیم الوظائف في 
الشر کات» وهو عبارة عن كتلة نقدية محددة بناء على قيمة ا لحھد الذي يبذله 
العامل أو الموظف لإنحاز عمله الوظيفي. وهذا الأحر الأساسي يجب أن يوفر 


الإمكانات المادية المناسبة للفرد لكي يشعر بالاستقرار من خلال الرضى المتوفر 
Ne‏ 





لدیه من عمله. 
عنح هذا الأحر على أساس ما تتطلبه الوظيفة من قدرات وخبرات وما يحتويسه 
من مسؤوليات مختلفة» مع مراعاة ظروف العمل احيطة بالوظيفة. إلا أن هذا الأحر 
الأساسي لا يوفر لدى العامل الدافع والحماس الکای للأداء الفعال في العمسل» كما 
يحب حيث إنه لا يعد حافزا كافياً لتشجيع العاملين. لذلك هناك ضرورة لوجسود 
هيكل نظام ا حوافز والأجور لتشجيع الأفراد على الأداء الفعال في العمل ورفع الكفاية 
الإنتاحية الناتحة عن آدائه. 
؟- الأجور الإضافية: وهي عبارة عن حوافز نقدية تأحذ أشكلاً متعصددةه 
وتهدف إلى تشجيع العاملين لزيادة ال هد المبذول من قبلهم. 
ولتحقيق فوائد معينة من نظام الحوافز لا بد من توفر بعض الشروط: 
.١‏ إمكانية قياس الأداء بدقة لتوفیر العدالة في منح ا اف 
۲ يتاح للأفراد إمكانية التحكم في مستوى الانحاز في آعماهم» مسن خسلال 
تحكمهم قي مستوى الحھد الذي يبذلونه. 
۳ أن تتفق الحوافز النقدية المرتبطة بالأداء مع حاحة العاملين هذه احسوافز 
لإشباع حاجاتھم. فلا حاجة لاعطاء حوافز لا يتحمس ها العاملون. 
.٤‏ وضع نظام الحوافز لدى العاملين ليكون دافعاً حقيقياً لتحرينك مستوى 
الأداء لديهم ومرتبطاً بتلبية حاجات غير مشبعة» بل يمكن إشباعها عن طریسق 
الحصول على هذه الحوافز الممنوحة. 


الأجور والرواتب / أنواع امزاجات/ ۱ 

















تعویضات نقدية مناقع جز ادات جزاءات اجتمافية ( 
]| الرکز ۱ 
أجور ورواتب شراء الأسهم هبات وعطایا رسمية | الدیج 0 
علاوات التدريب ON‏ الابتسامة 
زيادات الأجور التأمين تزینات الکتب تغذية عكسية تقوعية 
علاوات التقوم سیارات ال موقع الکتب الثناء والتقدیرات ال رسعية ۱ 
علاوات الأعياد خصم مشتریات | تقدیر ابشمهور دعوات العشاء واللقاءات الاجصماعية ا( 
تعریضات مؤجلة بطاقات بحانیة ( 
احور العطل تسهیلات ترفيهية ٠‏ | ( 
تأمينات اجتماعية وتقاعد رسوم عضوية 2 99 1 
مشاركة في الأرباح نفقات الانتقال / 
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جور یک 7 آ27 السیارات ۱ 3 
وجات م ا 
5 سقريات ۳ 
ا ر ی ۱ 


- آنواع اجزاءات التي قنحها النظمات جسب أحدث الأبخاش كما یسبینم. ۱ 
: الجدول السابق. ٦‏ 
۱- ال زاعءات النقدية: وهي ما يتلقاه العاملون مباشرة؛ وتکون مرتيطة عدی 

مسا متھم بتحقیق الأهداف وابلهود المبذولة من قبلهم. ۹ 
-٢‏ النافع: هي ابلزاعات غير الباشرة وغیر التقدية» وقنح بعل العبل أكقير ٠٠‏ ) 
حاذیة وقد تگون أكثر تحفيزاً إذا ارتبطت بپالأداء الشحصي للأفراد. وقد تبلغ 1 





قيمة هذه النافع 966۰ ما پناله العامل من أجر نقدي. 1 
۳ جزاءات "الم کز: وهي تمنح للم رکز الوظيفي وتمنح كرموز للقوة في التنظیم ( 
ek‏ 2 : 
۹ ۴ 
























































البيروقراطي. وهي محببة ومرغوب ها من قبل الإداريين» وقد تکیون الأکنسر 
تحفيزاً من سابقاقنا حاصة للكوادر الادارية المميزة. 
-٤‏ الجزاءات الاجتماعية: وهي تتح عادة بأشكال غير رسمية وتعتمد أساساً 
على فلسفة الإدارة والمناخ التنظيمي. وهي بالتالي تشبع ا حاجات الاجتماعية 
للانتماء للمنظمة لاسيما وأنھا ترفع الروح العنوية لدى العاملين وتعزز ثقتسهم 
بالمنظمة. 
ملاحظة هامة: إن جميع هذه ا مراعات یمکن أن تکون قعالة وتودي إلى حسسن 
الأداء إذا تم إدراكهاء على أنه عادلة من قبل العاملين» وارتبطت فعلاً بحسن_الأداء والا 
فقد لا یکون لما أي تأثير إيجابي بل قد تصل بالعامل إلى سلوك أداۃ سليي ومضسر 
بالعملء فيما إذا كانت طريقة توزيع هذه الجراءات غير عادلة. 

- چعض أشكال ۷ا حوافز المادية والععوية: 

ولي سبيل تعزيز هذه العلاقات یمکن لالادارة أن تدشنط وتقوي هله الأخيرة عن 
طريق بحموعة من النشاطات الخ أصبحت متيععة لدى الكثيز من الادارات في 
اتشركات المعاصرة وآهمها: 

- منح بطاقات سفر إلى يلد الإقامة الأصلي إذا كان العامل أو المو ظف أحنبياً. 

< مح راتب شهر أو أكثر في نهاية العام أي اعتبار السنة ۱۳ شهرا أو أكثر. 

- وجیات الطعام القدمة للخاملین. 

- اللباس الذي تقيدمه الثيركات للعاملین لديهاء كما هو الحسال في البسوك 
الخاجية. 
المساعدة ف امتلاك أو استعجار مساكن للعاملين. 
ضمان الشيخوخحة. 
تقدم بدلالات للتنقل والانتقال. 
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- تکرم نقدي في الأعياد. 

- تقدم قيم نقدية لقضاء الاحازات السنوية. 

- تنظیم دورات تدريية حسب مستویات مختلفة. 

تنظیم احتفالات داخلية في مقر الشر کة. 

- جزاءات إضافية في مناسبات معينة (بعد مضي فترة زمنية معينة من عمر 

الشر كة). 

- التکرم عن طریق منح الشاءات و کتب الشکر للعاملین أو الموظفين ابحدین. 

- الترقية الوظيفية والنقل إلى أمكنة عمل حديدة. 

إضافة إلى هذه النشاطات هناك مجموعة أخرى من الاجراءات الخاصة لحماية 
وضمان سلامة العاملين داعل المصنع» وال قد تكون مرتبطة بطبيعة العمل أو الوظيفة 
مثل: 

- حماية العاملین من الأحطار الناتحة عن تنفيذ الأعمال (عمسال الأفسران سس 

الصناعات الكيماوية.. اخ). 

- حماية العاملین من الأخمطار الممكن حدوٹھا داحل العمل لأي سبب کان. 

إن هذه الإجراءات المشار إليها هي عبارة عن مبادرة إضافية تأحذ الإدارة 
" تطبيقها على عاتقهاء إضافة إلى أنواع الحماية والضمان للمخاطر المختلفة الي يفرضها 
القانون على هذه الشر كات إذ إن الهدف من الإجراءات المشار إليها هنا إنما هو تحفیز 
العاملين على الإنتاحية العالية» وخلق الولاء والانتماء لمكان العمل والحد من دوران 
اليد العاملة في الشركة ما يضمن فا استقراراً في حركة اليد العاملة» كما يساعد في 
الحفاظ على المختصين والمهرة الذين يعتدون أهم ركائز الانتاج الضرورية في الشركة 
والضمانة الأساسية للاستمرار والبقاء. 





هذا وعکن (ضافة بعض الأشكال ا حدیئة قي التحفيز المعنوي مثل: 

۱- أسلوب توسیع وإثراء العمل: وهو الأسلوب الذي یتضمن إعطاء العاملين 
فرصاً في تحمل مسؤوليات حديدة؛ إضافة إلى عملهم قد تكون هذه المهام 
موازية لستری عملهم أو بدرجة أعلى أو آدن وبتعبير آخر (التوسع العمودي 
أو الأفقي في مهام العامل). 

؟- أسلوب العمل المرن: وهو تفويض مجموعات العمل باختيار ساعات العمل 
في مكان عملهم وذلك بشكل نسي أي ضرورة وجود الجميع في مساعات 
عمل محددة وترك الخيار لهم باحتیار الساعات الأخرى. 

۳- فرق اٰ حودة: وهي بحموعة من العاملین المكلفين بالرقابة على الحودة والحد 
من التالف والنفقات في العمل وهو الأسلوب المتبع في الكثير مسن الشركات 
المعاصرة. 

-٤‏ أسلوب الإدارة بالأهداف: إن جوهر هذا الأسلوب يتمثل في إشراف 
العاملين في اتخاذ القرار والتعطیط للعمل» وتحديد الأهداف والرقابة الذاتية على 
العمل؛ وتقتصر وظيفة الإدارة العليا على الرقابة على تنفيذ الأهداف المحددة 
وليس على الإجراءات. 
- اختیار وتعيين العناصر البشرية: 
إن احتیار العاملین يعي إنجاد العاملين حسب المواصفات والمؤهلات الي تم 

تحديدها مسبقاً في التوصيف الوظيفي الخاص بالمشروع ا حرف أو الصغير. إذا كان 
الشروغ حدیدا. آما إذا كان المشروع قائماً فان الاختيار یتعلسق فقط في إشغال 
الأماكن الشاغرة حالياً. 
وبشكل عام فإن المشروع يمكن أن يحصل على العناصر البشرية اللازمة مسن 
خلال مصادر مختلفة» إذن یمکن إيجاز مصادر القوی العاملة ب: ا 
۱۰۷ 


- مصادر داخلية: 

أي شغل الاعمال في النظمة من قبل العاملین داحل هذه النظمة عن طریسق 
الترقية» وال تتبع كطريقة لتحفیز العاملین في النظمة إضافة إلى أن هذا الإجسراء 
يساعد في استثمار الكوادر البشرية العاملة في المنظمةء وال يمكن ا أن تقدم عدمات 
حيدة وبالتالی يمكن اختصار هذه المصادر ب: 

- تأهيل العاملين في المشروع نفسه. 

- العاملين في الشروع نفسه عن طريق الترقية والتبديل في مواقم العمل 

والترفيع.. والنقل..الم. 

- أهم فوائد المصادر الداخلية: 

-١‏ الاستقرار الناتج عن الاعتماد على الذات. 

 -٢‏ التكاليف التخفضة نسبياً. 

۴- اختصار الزمن عن عدم ضرورة التدريب والتأهيل الطويل. 

-٤‏ خلق الانتماء لدى العاملين والتأثير إيجابياً على سلوك هؤلاء العاملين. 

- مصادر خارجية: 

- ويعي التوظيف للعمالة من خارج الشروع (عاملين حسدد مسن سوق 

العمل). 

- أو العاملین في المشاريع النافسة الأحری۔ 

- أو العمال الم و مین من سوق العمل. 

ويمكن الحصول على هذه العمالة من خلال: 

مکاتب التشغیل -- والاعلان عن طريق الوسائل المكتوبة والمرئية وللسموعة أو 
المؤسسات التعليمية كال حامعات والعاهد والمدارس المهنية» أو عکن أن تكون هذه 


المصادر عن طريق الطلبات الشخصية المقدمة للإدارة مباشرة. 
۰۸A‏ 





- مفهوم الجتيار العاملین:. 
إن التوظیف والاتختیار هو نلاء تم الوجودة, في اللشروع» وال لا یشغلها 
أحد#العاملين::الذى العطلية الا ارد لا بد مرت تغاذیت:الأمقتل والعاییز المناضة باتینار 
المرشجين للعمل في اللشروے: وال لا بد من اُخذھا باحسبان تا 


-١‏ وضع معاییر. بشکل اواضلحوهذا یمین ا ملع مه م 
- التحديد الدقیق 5 اصفات الوظيفة وا رد بین مت 
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شهادات من مدارس 
رسمية عمومية 


شهادات من مر اکز 
ومدارس مهنية 


شهادات خبرة من منظمات 





مساهمات آخری 






المستندات الخاصة 


أخرى ودورات تدريبية 9 ومعلومات شخصية وطلب 
خضع لها المرشح بتقییم العاملین التوظیف 


شهادات من مراکز شهادات خبرة عملية من 
ومدارس مهنية مرکز العمل 


الستندات اشامة والضرورية لتقييم الرشحین لعمل أو وظيفة. 

ما تقدم یمکن أن نوجز (حراءات الاختیار للعناصر البشرية الطلوبة للعمل في 
مر حلتین: 

-١‏ جع العلومات واعتبار الرشحین ثم انعتیار الناسپ. 

 -۲‏ التعیین النهائي لمن تم احتیارهم. 

فيما یتعلق بالرحلة الأولى فان العلومات الواحب توفرها في الرشح قد تم 
الاشارة إلى مصادرها وطبیعتها خلال الصور السابق. 
۱ أما المرحلة الثانية وال يجب أن يمر بھا الرشح إن قبلست الثبوتيات اللازم 2 
للوظيفة فهي عملية الاختبار النهائي لاتخاذ قرار القبول أو عدمه» وهذه الرحلة تحتاج 
إلى اختبار بطريقة ما للتأكد من صلاحية التقدم لشغل العمل الطلوب أو لا. 

وقد تكون هذه الاختبارات عن طريق القابلة المباشرة» وال عکن أن تأحسذ 
أشكالاً متعددة مثل: 

- مقابلة مبدئية للتأكد من توفر شروط القبول الأساسية لدى المتقدم وإمكانية 


11۰ 











أن یقوم بالوظيفة بشکل جید. 

- مقابلة محددة حیث عکن التعرف عن کثب على مواصفات الرشح بدقسة 

أكثر» وما یتمیز به إن كان بالهارة في التکلم أو أسلوب الستفکیر أو طريقة 

التعامل المطلوب توفرها لديه. 

بعد الموافقة على ا مرشح لا بد من اقتراح تعيينه في الوظيفة للإدارة العلیاء کون 
سلطة التعیین من صلاحيات الإدارة العليا للمشروع. 

وی المشروع الصغیر حيث الدیر غالبا هو صاحب المشروع يقوم عادة كمذه 
الهام بشکل شحصي. 

- إدارة شوون الأفراد (الذاتية): 

يتعلق هذا ا حانب بإدارة الشؤون الشخصية أي الوثائق والستندات الخاصة بکل 
من العاملين (الأرشيف)» كالتدرج الوظيفي وبحموعة التغيرات الي تطرأ على حيساة 
العامل (الوظيفة). وني هذا الإطار يمكن إیجاز المهام الرئيسة لإدارة شؤون المسوظفين 
(الذاتية) ما يلي: 


۳ 


إدارة الملفات ا خاصة بالعاملین (الأرشيف). 

إدارة الا حصائیات الخاصة انتازر العمل الوظيفي للعاملین. 

ساعات العمل الأساسية والاضافية. 

حجم الإنجاز. 

مقدار الأجور والرواتب المنوحة. 

معلومات عن آنواع الأعمال الي مارسها العامل. 

الغیاب عن العمل. 

العمل على تطبیق وحفظ القواعد والاحراءات الستخدمة لتوظیف العامل» 


أو للوظف وجب القوانین السائدة. 


1۲ 


- القواعد ات ا مستخدمة ال 0 أوا 
“الشركة ذا سال م 
: التعديادت اة لتقد الو سس 
- الإيصالات الي تثبت تسديد الأحور والرواتب کا 
امشات اه غ رقابة لعافتل ان آلزظت م قبل ارات 
آما فيما يتعلق بالملف الخاص بکل موطف أو عامل “فيسب 
ہے لت العاظزن. کولس هد بانط ند شمه 7 
- معلومات "ِ00" أو سج 






















هل بشهلا دق: لیر بالل متا رشة اة 









-٦‏ عقد العمل. ھ ( یاه 
" ۷- إیفادات النقل والترفیع والیوافیت. 

۸- تبوتیات تبدله ازوۃ ہار ل“ ہلاخ لالم لسع ۳ 

۹- نتائج التقییم (تکرم ۔۔ عقوبات ے 





وذح ثہوتیات الغیاب (مرض ‏ إجازات س ندب ۔۔ إعارة :+ 3 
سر الطلبات وا و بعژون لتر يليج " 


۳ 7 
1 له فلعلا لوس له پا ز للست 5 3 3 


التدریب وتنمية الوارد E‏ راما نيد 
7 ا و کو ی 
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خی اث سز 
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نک ے 
00 


حالياً حور اهتمام,الإدإرات بشكلى شامل» لاسما وأن التطول:والتحديد,بكل .ما بتعلق 
بالعملية الإنتاجية أصبح السيمة الأساببية للعمل الإنتاجي_والنشاط التسيؤيقئ.. اخ. 





التطویر للعنصر البشري, وهو ہاریستو جب وضع برامچ. u,‏ لتدرییت القويى العا 
ری الإدارية 3 السواء اموه هت ل تتمیق داع و سلوك العتصنراليشضسري 





0008 ف رت ا راوطا 5 
؛ او م ساط ل ع موا 
59 7 هليه الشروعات تعتمد یشچل جاسنم :على هذا المیصسریخاصیبۃ ان 











الإحصائيات تشير إلى أن أكثر من 960۰ من المشروعات الصغيرة تضسحمل خلال 
, الشنة, الأول ياھان ان £ لمعلا ت لان 


E‏ ۳ 1 شا 
لمك ملا ۶ شن 500" با نا 








ر رب ٦‏ متابعة إدإررة وتف هذه ۳ : 
لك لا بد میا من أن نض إلى. أن الظروض الحالية للأسواقة یی هي ة 
۽ رفک التد ریب وترچتھا إلى واقع عملي , کرت بق صلا 
لأي شر كة اول على فوائد آبرزها: 
۱ توجيه العمال ا حدد والقدامی على معرفة 5 یل بل 7 
۴ تروید العاملین بالعارف والهارات الرافقة. ی هو ,جیاید في الیکنولوجیا 
ص2020 

















ال حودق, 
و راء المعرفة لدي العاملين وترويدهم . هرات حبديدة 
: ۲۱۳ 





6 التوافق مع الطبيعة البشرية ال ترنو إلى حب العرفة والتعلم. 
5. إن التدريب هو السبيل لتنشيط الابتكار والتجديد وعلق الأحدث. 


- أنواع التدریب: 


ف الحقيقة أن عملية التدريب تت رکز على مسارين ہما: 


الأول: برامج التدريب الخاصة بالعناصر الإدارية. 


الثاني: برامج التدريب الخاصة بالأفراد» المنفذين (غير الإدارية). 


۷ تدریب العناصر الإدارية: 
لقد أصبح التدریب للعناصر الادارية هدفا استراتيجياً نظرا لتطسور الاسالیب 
الإدارية الرافقة لعملية التخطيط والتنظیم واتخاذ القرارات الادارية السسلیمة لإنجساح 


العمل. 


إن عملية التحديث والتجديد بحمل نشاطات العمل في المنظمة هو الدافع 
للتفكير بوضع برامج تدريب للمديرين في المستويات الادارية المختلفة في المنظمة كي 
تستطيع هذه الأخيرة الوقوف على كل ما هو حدید في سوق متغيرة وسلوك مستهلك 
متبدل» وبالتالي تحديث مستمر في الخدمة لمقدمة أو السلعة المنتجة. 

أما أساليب وطرق التدريب لمذہ العناصر فمن الممكن إدراج أهمها: 


احاضرات. 
المؤتمرات. 

الدورات التخصصية. 
تمثيل الأدوار. 


أسلوب لعبة الإدارة. 
دراسة الحالات. 


من ا حدیر بالذكر هنا بأن التدريب بالطرق السابقة غالباً ما يكون خارج مکان 


TYE 


کی 


ژپر حر ریم 


یم 


العمل» إضافة إلى أنه يركز عن الأسلوب النظري أو احاکات في التدریب» وذلك في 
مراكز مختصة في هذا الشأن» ولديها من المحتصين القادرين على تنمية المهارات ا حسیة 
والسلوكية للمديرين الخاضعين غذه الدورات التدريبية. 

إلا أن هناك بحموعة من الطرق للتدريب والى يمكن أن تنفيذ داحل العمل مثل: 

-١‏ التلمذة على يد المدير الباشر. 

٢‏ العمل ضمن اللجان. 

-٣‏ التدريب على أداء وظائف متعددة. 

التدریب للعناصر الفنية: 

إن التدريب هذه العناصر الفنية يتم بشكل رئيس في مكان العمل عن طریسق 
التلمذة الباشرة تحت إشراف السوول الباشر عن الف أو العامل» والذي تسستمر 
لفترات ختلفة تبعاً لطبيعة العمل وخبرة الفئ السابقة. إلا أن هذه الطريقة تبقى الطريقة 
الأكثر حدوى والأكثر استخداماً خاصاً في المشروعات الصغيرة والمتوسطة. 

بحد في الواقع أن معظم الفنيين في المشروعات الصغيرة قد اكتسسبوا المهارة 
والخبرة في مكان عملهم من خلال متابعة نشاطهم بإشراف رئيسهم الباشر ويشكلون 
غالبا الرصيد الحقيقي لنشاط هذه المشروعات» إلا أن الحقيقة تعكس ایض ظاهرة 
تسرب هؤلاء الفنيين بعد إتقامُم للعمل وهو ما يشكل معضلة كبيرة هذه المشروعات. 

من هنا تأت أ میة الأسلوب الإداري التبع والخاص بنظام الأحور وال واف 
وأساليب القيادة المتبعة في حل التراعات التنظيمية لتضمن استمرار هؤلاء الفنسيين في 
المشروع» واستثمار الهارة الي تميزوا بماء والحد بالتالي من زيادة دوران العمل في هذه 
الشروعات. ۱ 

من جهة آحری لا بد من الاشارة إلى أن هذا الأسلوب لا یخلو من السسلبیات 
وخاصة أن الشرف الباشر قد لا یکون لدیه الخبرة الميزة والتطورة وبالتالي یکون 


تق 





5 أن جياك: سم المهرة لین تتذوبوا فيه e‏ 5تیظذاریب 
حارج الشروعات: أو في شرکات كبيرة. أو :شا كاث منافتنة وتعی.هننانه: لحلنیرة 
,درا هاما للجصبول علی القوی العاملة الوعلق والامرقء ند ممت اله نآ ۷إ 

ملاحظة أخيرة: ي هذا الشأن تتمچور: حول! ا اللي تنفذها المشاريع 
والشركات: الكبيرة» لتأهيل وتدریب الأفراد الذين:علكؤان مشاريع .فززدية صغيرة تتعامل 
بسلعها أو حدماتها كامتداد لها کما.تفعل شزكة 0501 ملا ۔حلیث لديهنا عشرات 
برامج التدريب سنوی لتعليم أصحاب المشاريع الي اتيسقاجدم,المنتياضيابتم.اليكهربائية 
,المحتلفة الصعة تی شركة 8080 العالية. ,ر زا ليه ل ا 














إن الترريب عملية: مینتمرة .وهادفة ومنظمق ولارتقتصر .كما كيبان.يطس: في 

۱ : الإدارات .التقليدية بأنِ العامل .يرايد .معارفه :من جلال المارنسة الذاتیةاللغملى ل 
ن تعد_التليعة المبدئية اذا العامل ,أو الفیعند. دعوله إلى العمل لف الأو .لبي 
: موجلة, اسامیۃاومامة دا إضافة إلى ماد يحب أذ تخغضع اه من چورنات ره نون 

الفترة والأجري ,حب متطلبات:العمل.. RESO‏ 
وبناء عليه فان الادارة معنية EOL‏ ر 
._ اذہ البطة وف سبیل وضیعها:لا, بد من أن تر مجموعة من الراجلت؛ 

.١‏ تجديد الأمداض للموسيبة:والجياحات اتحقیق هله الأهدافه :و 5 مچیضئلة 
هولاء الذين يحتاحون للتدريب واكتساب الهارات والمطلوب الجبصوتل علیها 
درز لتتحقيق,أهيدافب _الإدارة:من.التدريك كمارايتم.تحديد/العياصز المدربة ومکان 


,الد رات التدريبية_بشكل واضج ودقيق؛ ے 
0 














حر سر پہم 


3 








ب ها الام یستدعی معرفة جملة من المعلومات حول :العمل في الشركة :في. تلف 
جس للع الإجارية ولد رد دنم 
۲ تنفيذ التدریب: أي التطبیق الفعلی للجطة 7 0000 0" فیسع 
یر لت رکیز على مقومات جاح العملية بالتدريبية؛ من جيث الاستعدادرمبن قبل 
7 و دیون | هارا میں نایم + بان ذلك کت عق لیس على ,المشروع فقبط 
بل عليهم أيضاً من خلال ربط نتائج التدریپ. بالحوافز, المعجتلفة, الادية والمعنوية» 
5 لن حكن اد کرد سح اكات لو تكو ارو 












127+( وین ضرورۂ سین یر 3 مل ر کید 
٦‏ 5 الأخيرة تعود بالفائدة على على ابجع کے ۱ 
۱ ٦ے‏ إن فطل الرقاية. علي تاج التدريب ۳ على خانبین: ا سم و ات 
السلوكي للأفراد؟ آي ا الکیفیة ان بقیمون؟ ھا | آداعهم. للعمل» والثان هر الناتج العملي 
) اس يكبي جرد بوكلا الحابين بعد من التائج الرجو مها أن تكسون 





إعداد د دیب سياسات ت الأفراء او وہ 
غاب ما تکون سیاسات اتعامل مع رد ئي ۽ الشات ال خر ق غير کل 
ولكنها محفوظة في ذهن صاحب المنشأق وهو فقي لعادق یتعابل بيع کل حالة من زاوية 





050 تقدير شخصي سواہ كان في جال التوظيفيء ام تحدد سے إإترقية» أم إفاء 
2 ا ا و و 

0 غير أنه مع مرور ر الوقت حجم النشاة ارب 0" من ن اراد فإن 

لماي ات بسيجد نفسه في خضم العدیا: , من المشيكلات» وجوانب العمل التي تحتاج 


۳۱ + 


إلى سیاسات وقواعد واضحة ومحددة ومعروفة للجميع. ومن ثم فان وحود متحصص 
تي إدارة الموارد البشرية سيعي الاهتمام هذا ال حانب بشكل ثابت ومنظم ودائم. وهذا 
ما يظهر فيما يسمى ب " دليل سياسات الأفراد ". 
ولعل أول عمل المسؤول عن الموارد البشرية في إطار اهتمامه بسياسات وقواعد 
العمل هو إعداد سياسات مكتوبة وثابتة» ومفهومة» وتمثل مصدراً لتوجيه سیاسسات 
الموارد البشرية (دليل السياسات). 
ما السياسات الإدارية؟ 
السياسات الإدارية هي قواعد إرشادية مكتوبة لتوجيه المسؤولين والعساملین في 
۱ اتخاذ العمل المناسب في ظل ظروف معينة. والسياسة لا تحدد العمل المطلوب من 
الموظف ولكنها توضح له الاتحاه أو الأسلوب الذي يسلكه لأداء العمل. 
وتبعاً للتعريف السابق فإن سياسات الأفراد تعن قواعد التعامل مع تلف 
النشاطات والوظائف ا خاصة بالأفراد» أو قضايا العمل والسلوكيات. 
ویستازم تطبيق السياسات والالترام يما من قبل الموظفين عدة حطوات هي: 
.١‏ تكوين واعداد سياسات الأفراد ف شكل مكتوب (دليل السياسات). 
۲ التعريف هذه السياسات وتوزيعها على جميع الأقسام والأفراد في المنشأة. 
۳ توجيه الأفراد وتعليمهم بأهداف ومفاهيم هذه السياسات لضمان قبوهم ها 
4. تفسیر ما یمکن أن يكون غامضاً منها. 
.٥‏ التنفیذ والمتابعة» والتطوير. 
أهداف الدليل: لدليل سياسات الأفراد عدة أهداف لعل أهمها: 
.١‏ مساعدة إدارة الموارد البشرية في تحديد المواقف الطلوبة واتخاذ القرار عسن 
مواجهة ظروف معينة. 
؟. إعطاء الثقة للمديرين والموظفين في أن ما يقومون به من أعمال هي فعلاً تلك 
۳۸ 


حر ہک رس پحم 


۱ 





الطلوبة لتحقیق الأهداف» وأا لا تتعارض مع المصلحة النهائية للمنشأة. 
۳ إن الأهداف قد لا تکون واضحة عا فيه الكفاية» ومن ٹم فان القواعد الإرشادية 
للعمل تحدد مفهوم الأهداف و كيفية تحقيقها ما لا یحتمل اللبس والغموض. 
.٤‏ الثبات والعدالة في التعامل مع متطلبات ومشاکل العمل والوظفین. 
مجالات سیاسات الوارد البشریة: حیث إن الأفراد هم مصدر تحقیسق 
الأهداف» فان آهم ما يجب على السوول عن إدارة السوارد البشرية في النشسآت 
الصغيرة» هو التأكد من أن هذه السياسات ستثير في الأفراد ماسسهم» وتدفعهم إلى 
الإنجاز» والشعور بالسوولية. 
إن ا حالات الي عکن أن يغطيها دلیل سياسات الموارد البشرية يمكن أن يتناول 
الحوانب التالية الى يصورها لنا الحدول التالي: 


مفردات الدليل مضمون السياسات 





الوظائف مسميات الوظائف» وشروط التعيين 
ات | ما 
الاختيار والتعيين | عدم التمبيز في اختیار وتعیینالوظفین من حيث السن؛ اللون» ا جنس. 





الترقية تحدید معيار الترقية هل هو الکفاءة أو الأقدمية؟ أو الاثنين معا؟ 


تحديد حق المنشأة في إجراء الكشف الصحي للموظف قبل تعيينه بموقع المدشأة 





الكشف الصحي 


أو عارجها. 
مدة التجربة تحديد مدة التجربة الي یمکن تثبيت الموظف بعدها في الوظيفة : 
تحديد ساعات العمل اليومية أو الأسبوعية والوقت اللخصص للغذاء أو الصلاة 
ساعات العمل ۳ 
أو تناول الشاي. 
"۷ 
تعریف آنواع الوظائف الوظائف الدائمة الوظائف الوقتت وتحديد الامتیازات 


والنافع لکل نوع من هذه الوظائف. 











۳۱۹ 























4 1 دید صلاحية الموظف الا الدوا 
حارج وقما الوا فلت هر 5 رج يوقت الج 





















یق رب لد ییا تھا 
ات الالیۃ بةرةع ( 
علاوة الكفاوونة ا | زاجعة تقوم الأدآمتر یف دلب اعاؤر 4 الأذاي؟: . 
السطلات (الأعياد | 2 تحدید إلفطلاب الرسمیة مية للج رظناو عم ام الام و وال ژنضیات السن / 
1 مه ظفي إذا استدعت الحاحة لجمله خلال العطلة کے 
سس ات ات as HU he,‏ 
۱ 2 المدفوعة العادیق غير لر الید 1 






تام سوت 
۱ هل سيكون هناك برفابحللشارکة الوظفین ئا الارا با4 كيفية شا رک 
ا ل 














رض 









































...او بالاطافة ا الفرداٹ الى يفطا دلیل الستاسانت" ال تشه 0228 ل الستا 
ا "شین حرط TS‏ 








اھر و البساطة» هذا ذا إلى ۔ جانب التالية: 


.٥‏ ترتیب موضوعات الدلیل بطريقة منطقية مثلاً التوظیف: الإحازات لفساء 
ا حدمق الأجور وا حوافز النافع وا خدمات الأمن والسلامة الجزاءات... 
.٦‏ عدم حشر العلومات المكثفة وبسطور متقاربة» ویفضسل أن تكون هناك 
مسافات متباعدة بين الفقرات لتسهيل عملية القراءة. 
أساليب التعامل مع العنصر البشري في المشروعات الصغيرة: 
لا بد من الإشارة على أن هناك طريقة مختلفة لأسلوب إدارة العنصر البشسري 
في المشروعات الصغيرة عنها في المشروعات الكبيرة. إن التماس والعلاقة المباشرة بين 
المدير والأفراد في المشروع الصغير تعطي أ میة واضحة هذه العلاقة» حيث تلعسب 
شخصية المدير دوراً بارزاً في إنحاح هذه العلاق خاصة وأن المدير هنا يعد ذاته بأنه 
المسؤول الوحيد عن اتخاذ القرارات والتوجيه والرقابة» بل القيام بالعمليسة الإدارية 
برمتها من خلال استثمار جهود العناصر البشرية العاملة لديه بالكفاءة الي يسستطيع 
انتزاعها من هؤلاء الأفرادہ عن طزيق أسلوبه الإداري وشخصيته بأبعادها الختلفة الي 
تحدد ماح أو فشل علاقة الشرو ع مع العاملين فيه. 
إن هذه المخصوصية في طبیعة العلاقة بين المدير في المشروع الصغير والعاملين فيه 
تدفع للبحث عن السبل الكفيلة بتحسين هذه العلاقة» وجعلها مزیجاً مسن الصداقة 
والأبوية والحزم. 
الكثير من الباحثين في هذا اٹحال توصلوا إلى مجموعة من القواعسد الأساسسية 
الضرورية لائحاح قيادة العنصر البشري بشكل يتوافق مع الكفاية الطلوبة في منظمات 
الأعمال» وهذه القواعد يمكن تلحیصها كالتالي: 
-١‏ طبيعة التعامل: من الضروري التعامل إيجابياً مع الإنسان العامل وتعزيز الثتقسة 
التبادلة معه من خلال كونه عنصراً مختلفاً عن عناصر الإنتاج الاحری» وتؤثر فيه 
كتلة من العواطف والرغبات الي يمكن أن تحدد سلوكه واتجاهه سلباً أو إيجاباً. 
۲ 





ہس ہے چم چم 


۲- شخصية الدیر: الي عکن ها أن تلعب الدور الرئیس في ماح العمل الاداري» 
من حلال کون هذه الشخصية قادرة على مارسة وظيفة القيادة والتأثير بسلوك 
الآخرین۔ 

۳- ظروف العمل: إن ظروف العمل التوفرة في مكان تنفيذ الأعمال والمتمثلة 
بالاضاءة ا لحیدة والنظافة الطلوبة» وترتیب الالات وتوزع أمکنة العاملین هي 
من وظائف إدارة الشروعات الى تسهم في حل الكثير من الشاکل في العمل. 

6 - " أخذ وعطاء ": إن العمل هو علاقة بین مجموعة من العاملین و کل واحند 
حتاج لاح لیس فقط ليأحذ بل يجب أن يكون مستعدا للعطاء والتعاون ما 
آمکن مع العناصر العاملة في المشروع نفسه» ورعا تکون هذه القولسة موجهسة 
للمدیر بشکل حاص لاعتماد نظام حوافز ملائم لأداء جید. 

ه- الاستقلالية: لا بد من أن یتوفر لکل عامل سلطة معينة لیکون مسؤولاً مفردہ 
عن أداء مهمة معينة» لكي یشعر بالثقة للمنوحة وإثبات مقدرته في تقلم شيء 
للعمل» بل وإفساح ابحال للخلق والابتکار إذا توفرت القدرة لدیه على ذلك. 

-٦‏ نقد العمل ولیس الشخص: إن عملية تقييم الأداء كوظيفة رقابية تعد أمراً 
هاماً وضرورياًء إلا أن الدقة تستوحب أن تتركز عملية النقد والتقییم على العمل 
وطريقة التنفيذ.. وليس على الشخص النفذ يمدف توخي الموضوعية والبعد عن 
شخصية الأفراد. 

۷- التوجيه المستمر عن طريق المعلومات: على المدير هنا تزويد المرؤوسين بجملة 
العلومات والتوجيهات اللازمة باستمرار وضمن الأزمنة الملائمة للتنفيذء لأن 
الرئيس ملم بكل ما تتطلبه العمليات من خلال اتصاله الباشر والدائم ممذه 
العمليات. 


۸- مبداً عمل الفريق: من أهم الوظائف الي یتوحب على المدير القيام بھا هسي 
YY‏ 


+.تشکیل,فریق عم یشیر-اشمضشووللا العدل ونتافجها ولیشهر کل فزاد باه 
۸ يلعب درا اشاق العمل: كما ات رها لام يعون العالاقانه الا+جماغیفه: وجعل 
منها حفزاً 00 هك مت وحسن الأدای و لاشك بأن تنمية الاتجييناه لو 








ایی مان و ہا شید غ ال 
و المنشأة. . وقد ن اخطوات شال اکنا ازأذا رہ باه أو ہت 
رعان هات الغلاقات: بقکل ۲ ات لاه تس حي لہ تہ 
















الشوال التي لا :ند رمق ط رکاش 
ھی یی تھی کو موا ون 
0 الح ز العمل في یسنظمات: شرب 


الشكل التالي: 
-أت طریقة:التکلم؛ إن<تبادل- العلوما 


۶۳٤ 








( 


حر 


کک ہی اج 


الرقابة على تنفیذ الاجراءات 








المشكلة بشکل مباشر قد تکون من الأساليب الفضلة وا حدیة بازالة الصعوبات 
الموحودة. هنا لا بد من مراعاة بعض اللاحظات: 

- اختیار الوقت اللائم والصحیح للمناقشة. 

- اختیار الکان الحلائم لعابية المشكلة (لیس: على سبیل الثال» في المر على 
مسمع البعض). 

- حبذا أن تحري ال حادثة والتقاش على انفراد ما أمكن (بین المدير ومن لديه 
مشکلة). 

- على الدیر أن يوحي بأنه مسععھ لسماع کل ما یتعلسق بالش‌کلة بکسل 
سرور. 

- من غير الرغوب فيه القيام بأي عمل آحر أثناء ا حادثة (توقيع البرید مثلاً أو 
اتصال هاتفي..). 

إن محادثة کهنه بین ا مدیر والرژوسین تودي على الأقل إلى راحة نفسية وشعور 
بالأهمية تتولد لدی العامل.ما يودي إلى الرضا مبدئیاً عن سلوك الاداري بحاهه. 
ب- طريقة ال ره خطواسه) إزالة الصراعات السظيمية: 

یتضح من حلال الصورة التالية حموعة الفطوات التبعة حسب هذه الطريقة: 


إيصال المشكلة وتحدیدها 


۱ 


۱ بحث وتحليل الأسباب | 








تنفیذ الإجراءات المتغذة لحل 


المشكلة و العلاقات القائمة 






تحديد الإجراءات اللازم تنفيذها لحل المشكلة 


۳۵ 














- من الفید اأخیراً توجيه بعض النصائح لادارة الشروعات وخاص الصسغيرة 

منها إلى التر کیز على تنفيذها في محاولة لکسب جهود العاملین بالشکل الملائم» 

رهه التصائج هي : 

- عدم الإرهاق في العمل والحذر من استتراف قدرات العاملين. 

- منح الثقة للعاملين بحدود مکنة حسب طاقاقم. 

- الخصوصیة في التعامل من العاملين» وذلك حسب إدراك وطبيعة العاملين 

ومستواهم الإداري. 

- الاعتراف بالانحازات الى يقدمها البعض؛ وحبذا أن تكون على مسمع 

الآحرين» لما يفعل ذلك من شعور إيجابي لدى العاملين. 

- وضوح التعليمات والإرشادات الي توجهها الإدارة للعاملين كي يتم فهمها 

بشكل سليم» كما يحب أن تصدر هذه التعلیمات بالزمن الملائيم وباعتصسار 

ووضوح. 

- مقومات جودة الأداء للعنصر البشري: 

إن طبيعة القيادة وأسلوب حل التراعات التنظيمية لا بد من أن یترافسق مع 
بحموعة الشروط الي تجعل من عمل العنصر البشري ذات قيمة عالية بل عکن لما أن 
تجعل العمل أكثر حدوی وأعلى إنتاحية. وأهم هذه الشروط الواحب توفرها: 

-١‏ الهارات والقدرات ا حسدیة والذهنية لدى العاملين. 

٢‏ شروط العمل الداحلية. 

٣‏ الحوافز المختلفة الي قد تستخدمها إدارة الشرو ع لرفع إنتاحیة العمل. 

وسوف نسلط الضوء إلى حد ما على هذه النقاط باعتصار: 

۱- مهارات وقدرات العاملین: 

إن التطور التكنولوجي والتغیر الكبير في مستوی الأدوات والوسائل الستخدمة 


۳۳۹ 


في إناز الأعمال الانتاحية أدى إلى ضرورة توفر بحموعة من الهارات والتخصصات 
الجديدة الضرورية لامكانية التعامل مع التكنولوجيات الحديثة والتطورة. 

إن العمل مع الا کینات الحديثة يحتاج إلى تدریب وتروید العاملین .عهارات فنية 
أصبح الطلب علیها متزایداً على حساب الطلب على القدرات ابحسدية والعضلیة الي 
أصبحت الآلات بديلاً ها تا ركة للانسان محال التفکیر والابتکار لكل ما هو جدید. 

إن التغیرات الناتحة عن التطور التكنولوجي العاصر واعتصار ساعات العمل 
وضرورة الاستثمار الأمثل لزمن العملء آدی ذلك إلى حتمية وضع وتنفيذ بسرامج 
تدریب مستمرة لزيادة الهارات الطلوبة والرهان على النجاح مستقبلاً. 

؟- العوامل المؤثرة في ظروف العمل الداخلية في الصنع: 

إن مكان عمل مريح وشروط عمل صحية والحد ما أمكن مسن الضسغوطات 
النفسية لدى العمال يحدد طبيعة العمل» وإمكانية أن يتوفر ظروف عمل ملائمة عکن 
للعاملين ضمنها بذل جهود إضافیة لإنحاح العمل دون تكاليف مالية مرافقة لهذا 
الابحاز . 

وبالتالي فان الادارة ال تراهن على النجاح؛ لا بد ها من الترکیز على توفير 
الظروف الملائمة في مكان العمل وطبيعة العناصر المديرة حاصة في الادارة الاشرافیق 
كي تضمن توفر عوامل الرضا لدى العاملين من جهة وتخفف من النتائج السلبية النابحة 
عن عدم توفر شروط العمل هذه وال من ا مھا ترك العمل. أو إلحاق الأذى عکان 
العمل أو في ا حالات السلبیة التطرفة التخريب القصود للمکائن أو السسلع أو ۱ 
الستودعات .. الم. 

إن آلية تنفيذ العمل وتوفير شروط عمل ملائمة» ال سبقت الاشارة إليهاء 
لإيجاد رضا العاملین يمكن توضیحها في الشکل التالي: 


۳۳۷ 












أزمنة الراحة ا 

الممنوحة (مرونة) ( 

( 

( 

( 

1 

إن توفير الظروف الناسبة هذه في العمل يؤدي على الأقل إلى: ١‏ ( 
- زيادة إنتاحية العاملين. 36 
- الانتماء للمصنع وتوثيق العلاقة بین العامل ومكان عمله. 0 

۳- اخوافز المختلفة: ۱ 


يمكن حموعة الاحراءات التالية أن تشكل حوافز لتشجيع العاملين بشکل أكبر: ( 
-١‏ الأجور العادلة والمرتبطة بالانتاج أو حجم المبيعاث.. الم. 1 





۲- شروط عمل مريحة ومحفزة بالتهوية والعلامة غير الرسمية النظمة.. اخ. ( 
۳- خلق الانتماء للعمل من حلال أسلوب القيادة والتدريب اللاگم. ٤‏ 
4- الاعتراف بإنحاز العاملین من قبل الدیر أو مالك المشروع, ( 


-٥‏ مشاركة العاملين بالقرارات والادارة. 
-٦‏ تفویض السلطات لن يمكن له العفیلہ والإنجاز. 


YA 





۷- تشجيع العلاقات الاجتماعية ورعايتها بین العساملین وإدارقها خدمة 
الشرو ع. 

إن عملية ا حافظة على اليد العاملة نحاصة الاهرة لا تقل أهمية عن إيجاد وتأهیل 

هذه المهارات» لذلك فان الإدارة الناححة هي ال تركز باستمرار على أسباب بقساء 

هذه القوى العاملة ملكا للمشروع» وخلق الانتماء والعلاقة المتينة بينها وبين المشروع. 


۳۳۹ 


خلاصة 


في هذا الفصل تم عرض تعریف وأ میة العناصر البشرية في المشروع الصغیں 
والدور ال حاسم لهذا العنصر» كما استعرضنا وظائف إدارة الوارد البشرية وهي: 


تخطيط القوى العاملة. 

الاختیار والتعيين. 

التدریب والتنمية الإدارية. 

تحدید الأحور والکافآت والحوافز. 


تقوع الأداء. 


خلق ظروف عمل ملائمة. 
تقدم ا حدمات والرعاية اللازمة للعاملین. 
حل التراعات التنظيمية. 


من ابلدیر بالإشارة أن إدارة الموارد البشرية في الشروعات الصغيرة تختلف عنها 
في المشروعات الكبيرة» نظرا للعلاقة المباشرة بين المدير (صاحب الشروع) والأفراد 
العاملین» الأمر الذي قد يكون متعذراً في الشروع الكبيرء وهو بالتالي ما یجعسل من 
شخصیة وطباع المدير في الشروع الصغیر يلعب دور استراتيجياً في نجاح مشسروع 


بشكل كلي أو العكس. 


۳۳۰ 


ہه ہهر چم ہر 
E‏ 


سر 


أسئلة لامتحان الذاكرة 

۱- عرف إدارة الموارد البشرية. 

۲- ما أهم وظائف إدارة الموارد البشرية قي المشروع الصغير؟ 

۳- ماذا تعن بتوصيف الوظائف مع ذكر مثال على ذلك؟ 

-٤‏ كيف عکن لك أن تضعف المشروعات الصغيرة ‏ (الفعات أو الدرجات)؟ 
-٥‏ تكلم عن الرواتب والأحور في المشروعات الصغيرة. 

-٦‏ ما الدور للأحور التشجيعية» وما شروط نجاح هذه الأحور؟ 

۷- ما أهم أنواع ابلزاءات الي عکن أن تمنحها الإدارة في الشرو ع؟ 

۸- ما الحوافز ا مادیة والعنوية برأيك الأكثر فعالية وتأثيرها على أداء العنصسر 
البشري في المشروع؟ 

9- ما أهم الأشكال الحديثة في التحفيز العنوي؟ 

-٠‏ تكلم عن مصادر الحصول على اليد العاملة للمشروع الصغير. 

۱- ناذا هذه الأهمية البالغة للتأهيل والتدريب حالياً؟ 

۲- ما هي أساليب التدريب الناجح برأيك داخل أو حارج العمل الصغير؟ 

۳- كيف یمکن حل التراعات التنظيمية وما الأساليب ال نراها مناسبة إضافة 
إلى ما ذكر في هذا الفصل؟ 

۶ - هل تعد أن حاضنات الأعمال مكاناً ملائماً لتأهيل أصحاب المشروعات 
الصغيرة؟ أي من هذه المشاريع يحتاج لذلك؟ 

٥-۔‏ هل يمكن للمشروعات الصغيرة تزويد المشروعات الكبيرة في القوى العاملة 
المؤهلة أو العكس؟ كيف؟ 


۳۳۱ 


ھی ید و ابي یه یک ی مه یڈ ”اہ ی یک ی د ی د ی تہ یه ری یر یه می جه امهيا 


الفصل التاسع 


اتخاذ القرارات الادارية في الشروعات 


القرار شکل من أشكال العملية الادارية. 

8 مراحل اتخاذ القرارات الادارية. 

نظم دعم القرارات. 

عوامل لا بد من مراعاتھا عند اتخاذ القرارات الإدارية. 
آساسیات اقفاذ القرارات الإدارية منهجاً وتطبیقا. 


۳۳۳ 


لقنا ی 


سمخ سی سید سب مس هم 


ی رن نم بت رع وس 


أولاً- القرار شکل من أشكال العملية الإدارية: 

إن للادارة تأثيراً هادفاً على العناصر الانتاحية بصورة بحتمعة أو منفردة من 
حلال مجموعة من القرارات الادارية الترابطة والمتكاملة» والوظائف الادارية كلها في 
للشروع تتحقق عن طریق اتخاذ القرارات ا خاصة بشأنماء وتعد الخطة من أهم آشکال 
القرارات ال تتخذها الادارة عختلف أقسامها. 

تحتاج التغیرات الكمية والنوعية في الاقتصاد» وتعاظم دور الادارة ‏ الانتاج 
وأهمية القرار في الادارة إلى مدل علمي» ومنظم بالنسبة لعملية ية واتخاذ وتنظیم 
تنفيذ القرارات» لهذا ظهرت في الوحود نظرية عامة لاتخاذ القرارات الإدارية»وتم حدید 
وتعریف طرائقية استصدار القرارات (أي تحدید تقنية اتخاذ وتنفیذ القرارات» تدریب 
الأطر القيادية وتحسين مستویاتھا المهنية)» الي تسمح بحل السائل الاقتصادية بكفاية 
عالية. 

والقرار هو أحد الأفعال الإرادية الذي يتم في ضوئه اختیار وتحديد أهداف هذا 
الفعل وطرق تنفيذه» والفعل الارادي يفترض معرفة أهداف ووسائل الفعل والتفكير 
بتنفيذه بصورة مسبقة بعد محاكمته عقلیا.. کل هذه العملية تنتهي باتخاذ القرار 
بصورته اللهائية. والقرار في الشروعات الاقتصادية يعني اختیار أحد البدائل من بین 
مجموعة البدائل التاحة الي تواحه إدارة المشروع» مع ضرورة تحدید أفضل الطرق 
لتنفیذ هذا القرار» كما یفهم القرار على أنه عملية احتیار الهدف وطرق الوصول إليه. 
ویعد القرار من وجهة النظر الاعلامية عثابة توجيه إداري من الستویات العلیا إلى 
الستویات الأدن لتغییر عملها أو نظام وظائفهاء وهذه العلومات عبارة عن ناتج 
العمل الاداري. 

القرارات في إدارة النظم الاقتصادية تتمیز با خصائص التالية: 
أ- وجه القرارات لتنظیم العمل ابحماعي بشکل مباشر. 


۳۳۰ 


ب- تعد من الأدوات الأساسية للفعل الاداري. 
حب- تتخذ من قبل الدیرین أو معاونیهم أو من قبل مالس الادارات واللجان 

الإدارية (بشكل عام). 
د- تتخذ في حال نضوج بعض المشكلات وحاجتھا لاتخاذ القرار السريع؛ ويؤثر على 

كفاية وفعالية القرار الصفات الشخصية والقيادية للمدير. 
ه- تمثل معالحة للبیانات والعلومات المتوافرة لاختیار البدیل الأكثر ملاءمة. 
و- يتخحذ القرار لتحقيق أهداف معينة عساعدة وسائل وطرق التأثير المختلفة الي 

تضمن تحقيق هذه الأهداف. 

طالا أن الإدارة تسعى هن خلال قراراتھا لتحقيق أهدافها المحددة بكفاية عالية 
فهذا يعي أن هذه القرارات يجب أن تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد 
المتاحة والانتفاع الكامل بالطاقات المادية والبشرية المتوفرة» وأن هذا يحتم على متخذي 
القرارات الإدارية مراعاة الظروف البيئية الداحلية والخارجية الب تؤثر على عملية اتخاذ 
القرار من جهة وإمكانية تنفيذه من جهة ثانية» ونحاح المديرين في المشروعات يتوقف 
على طبيعة القرارات المتخذة ومدى موضوعيتها وعلمانيتها ومراعاتھا لمؤثرات كلها 
داخل المنشأة وحارجها. ولكي يتخذ المدير القرار العلمي الرشيد يجب أن تتوفر لديه 
بحموعة می البيانات والمعلومات المتعلقة بالمسألة المراد اتخاذ القرار بشأفاء وكلما كان 
الدیر يتمتع بالإمكانات والخبرات والعارف الاختصاصية والعامة» كان قراره حكيماً 
وسهل التنفيذ والتطبيق في الوقت الناسب. 
القرار بشكل عام يقصد به تبن واعتیار لبديل من بين بحموعة بدائل وخیارات 
مطروحة أو محتملة» أما عملية اتخاذ القرار الإداري فتشتمل على إجراء دراسة كاملة 
علمية وموضوعية لاختیار بديل واحد دون سواه يحقق المهدف المنشود بأقل التكاليف 
الممكنة ودون أن يلقى معارضة من قبل بعض النفذین أو جميعهم. واتخاذ القرار بشكله 
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الوضوعي - کما أسلفنا- یعتمد على هراسة بيثة القرار والعلومات والبیانات التوفرة 
عن الشکلة وأبعادها وترابطاتھا۔ والأمثلة على القرفرات المتحذة كثيرة ومتعددة جداً 
مثل: قرار توسیع حجم المصنع القائم أو بناء مصنع جدید -- التوسع لي الاسواق 
الخارجیة أو الاقتصار على الأسواق الداتعلية م- الاعتماد على مصادر القمويل الذاني 
أو على الاقتراض - مركزية أو لا مركزية اتخاذ القرفرات. 

يتطلب ا اذ القرار الاداري ف المستويات المختلفة تحقيق بعض الشروط التمثلة 
علاحظة المدير» ووحود تباین واعتلاف بين العوائھ الاستثماریة في شركته وشركة 
أحرى متمائلة فيجب عليه في هذه الحالة أن یدرس بعناية أسباب هذا التباين (جودة 
السلع» انخفاض التکالیف. تنظيم العمل والإنتاج» استخدام مواد أكثر. اقتصادیق 
السياسة التسويقية» الكفاية الإدارية...) وفي ضوء ذلك یتخذ القرار المناسب وفي 
الوقت المناسب» إذا توفرت لديه إمكانية تنفیذ هذا القرار» من حیث وجود المواد 
الطلوبة والأطر الكفيلة الي تزيد من عائدية الشروع الاستثمارية» عن طريق اتباع 
الأساليب والطرق العملية في استخدام وإدارة الموارد المتاحة. 

ومن المعروف وجوه عدة أنماط لاتخاذ القرارات هي: 

۱- اتخاذ القرار على أساس الخبرة والإحساس الشخخصي» بحيث يعتمد المدير على 
ذكائه الفطري وخبراته السابقة في اتخاذ القرار بشكل سریع» ولا يستطيع في 
العادة أن يفسر كيف وداذا كان هذا القرار میذا هذه الصيغة؟ 

؟- اتخاذ القرار في ضوء الدراسة والتحليل» إذ:یتم الاعتملد على الحقائق والهيانات 
وتنظيم الأفكار للوصول من الأسياب إلى النتائيجه مع تحدید العلاقات الي تفسر 
الظواهر الدروسة وبعد ذلك يتم اتخاذ القرار بعد موازنة ومقارنة جميع البدائل 
المتوافرة. 

۳- اتخاذ القرار على أساس ا حمع بين الاحساس والدراسة والخبرة» أي الجمع بین 

۳۳۷ 


النمطین السابقین» حيث إن الدیر لا یستطیع بحاهل الخبرة الواقعية في میدان 
العمل ولا يركن بالطلق إلى الأسلوب العلمي العتمد في اتخاذ القرارات» بل 
یتخذ القرار کحالة مزج بين الأسلوب العلمي والخبرة التراکمة. 


ثانياً- تصنیف القرارات الادارية: 

من السائل الحامة الي تدرسها نظرية القرارات هي تصنیف القرارات؛ لأن 
العملية الادارية تواحه بحموعة كبيرة من الشکلات التباينة والقرارات الي یتخذها 
الدیرون أيضاً متعددة» وی الوقت نفسه توحد بحموعة كبيرة من المبادئ الي يتم على 
أساسها تصنیف القرارات الادارية في بحموعات صغيرة وهي: 

۹ حسب أهمية القرارات وطبيعتها: 

تقسم القرارات الادارية حسب درجة أجييتها وطبيعتها إلى: 

أ- القرارات الرئيسة والقرارات الفرعية» 

تصدر القرارات الرئيسة في العادة عن المستويات الإدارية العلیاء وهذه القرارات 
تحدد السياسات القريبة والبعيدة للمشروع والأهداف ال يحب التوصل إليهاء وتتخذ 
هذه القرارات لمرة واحدة أو لعدة مرات بصورة متباعدة زمنيء كأن تقوم إدارة 
الشروع مثلا بإجراء دراسة الجدوى الاقتصادية والاجتماعيةٌ لاستثمار ماء تقوم بعدها 
باتخاذ القرار النهائي لتنفيذ هذا الاستثمار في محال دون سواه. ومثال القرارات الرئيسة 
منها ا تعلقة بتحدید طرق الانتاج وسیاسات التسویق الداحلية والمخارجية. 

تصدر القرارات الفرعية في العادة عن الستویات الادارية التوسطية والدنیل 
وتتحصر في معالمة القضایا ذات الأمیة احدودة وال تتكرر بشکل دائم ومستس 
كما أن آثار هذه القرارات قياساً بآثار القرارات الرئيسة تکون محدودة على صعيد 
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الكفاية الانتاحية في الشروع کتحدید كيفية وزمن صرف التعویضات الإضافية» 
وأسلوب الراسلات البريدية والأرشفة وحفظ البیانات والعلومات وطريقة الرحوع 
إليها في الوقت الناسب. 

ب- القرارات الر میة والشخصية: 

القرارات الر میة تصدر عن السلطات الاقتصادية وا حکومیة العلیا حارج إطار 
النظمة وعن الاداریین في الراکز الوظيفية داحل الشروع» وتسمی القرارات الرمیة 
لأا تصدر عن السلطات ال رمیة التوجيهية منها والتنفيذية» کقرارات تحدید الرواتب 
والأحور في ضوء السلالم الي تراعي الخبرة والوهل العلمي والانتاحية وغير ذلك؛ كما 
أن القرارات الضادرة لتحديد السياسات التمويلية تعد قرارات رسمية تؤثر بشكل 
مباشر على القدرة التشغيلية والانتاحية في المشروع. 

تصدر القرارات الشخصية عن الأفراد الذين يشغلون مراكز وظيفية معينة» لكن 
لا تأثير هذه القرارات بشكل مباشر على سير العمل في المشروع بل ينحصر تأثيرها 
على الشخص نفسه مثال ذلك قرار المدير بالتخلي عن استلام تعويضاته ومکافاته 
المستحقة» وتحويلها للخدمة الصحية أو الاحتماعية في المشروع» وقرار الانتقال من 
عمل إلى آخر يعد قراراً شخحصیاء لکن له تأثيره غير المباشر على عمل المنشأة» وحاصة 
إذا كانث تربط التنظيم الاجتماعي الداحلي علاقات طيبة هذا الشخصء ما يخلق 

ج- القرارات المبرمجة وغير البرجة: 

من التعارف عليه بأن إدارات غالبية الشاریع الاقتصادية تضع برامج تطويرية 
مستقبلية وهذه الرامج تحتاج لاتخاذ قرارات قد تکون بصورة مسبقة (مخططة) 
کقرارات توسیع الشروع قرارات التمویل» قرارات تطوير الانتاج وغیر ذلك أي ان 
هذه القرارات تتخذ في حالات التأكد التام وتکون بصورة عامة معروفة نتائجها 


۳۳۹ 


مسبقاً. أما القرارات غير الخططة فتتخذ لعابمة ظاهرة أو قضية طارئة لم تكن متوقعة 
من إدارة المنشأق كقرارات الضيانة الطارئة وقرارات تعيين بعض المديرين نتيجة 
لالات #وفاة أو الانتقال. 

۲- حسب بيئة القرار الإداري: 

تقسم القرارات حسب بيئتها إلى: 

آ- القرارات في حالة التأكد الكامل: يعد هذا النوع من القرارات الأسهل 
وتكون نتائحه مضمونة ومعروفة مسبقا كما هو ا مال بالنسبة للقرارات البرجت كأن 
تسعی المنشأة لتحسين مواصفات سلعها المنتجة فتتخذ القرارات المناسبة باستخدام مواد 
أولية معينة وتركيب آلات متطورة وتشغيل العمال ذوي الكفايات والهارات العالية. 

ب- القرارات في حالة الخاطرة (الاحمالیة): هذا النوع من القرارات يكون 
أكثر صعوبة وتعقيداً من سابقه» أن متعذیها يواجهون احتمالات متعددة وبخاصة في 
السیاسات التسويقية ومتغیراتھا الت يعود تقديرها لدائرة التسويق» حيث ان إدارة 
المنشأة تحري الدراسات التسويقية وتحدد مدی استیعاب السوق من السلع ا حددق 
لکن من الصعب جداً تحدید نصیب وحصة المنشأة في تغطية هذه الاحتیاحات بصورة 

جم- القرارات في حالة عدم التأكد: إن غیاب البیانات والعلومات 
الضرورية والمساعدة لعملية اتخاذ القرارات تمعلها أكثر صعوبة نظراً للاعتماد على 
عملیات التنبؤ والتوقع غير المرتكزة على العلومات الطلوبق ومتخذو القرارات في 
حالات كهذه يجهلون التغیرات والتطورات الي قد تحدث بعد عملية ا خاذ القرار. هذا 
التوع من القرارات یتخذ في العادة عند إنشاء المشاريع ودراسة مشکلات التصميم 
ووضع سياسات البيع والشراء وتحديد شروط النافسة والاحتكار وغیر ذلك. لهذا 
تضع بعض الإدارات معايير معينة لاتخاذ القرارات الإدارية كمعيار الندم ومعیار 
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التشاؤم ومعیار لا بلاس» ومعیار الندم یفترض الشعور بالندم بعد اتخاذ القرار أي الندم 
الأعظمي المکن والناتج الذي تم التوصل إليه. معيار التشاؤم يهدف إلى تحقیق أفضل 
ناتج من بین النتائج المؤكدة» كاحتيار أعلى تكلفة من بین مجموعة حالات لانتاج 
السلعة الواحدة» أو التوقف عند أقل ربح مطروح لإنتاج سلعة ماء أما معيار لابلاس 
فيفترض بحموعة احتمالات متساوية ويؤحذ الوسط الحسابي للنتائج. 

۳ القرارات الوظائفية: 

يتحذ هذا النوع من القرارات من قبل الادارة العليا والوسطی بالنسبة لسائل 
البحث والتطوير» والانتاج والتسويق والتمويل وشؤون العاملین وغير ذلك ومنها: 

أ- قرارات البحث والتطوير: تتخذ هذه القرارات من قبل مدير إدارة البحث 
والتطویر بتوحيه من لس الادارة (اللجنة الإدارية) والمدير العام لتحديد اتحامات 
البحث من حهة» وطريقة التمويل وتأمين الكفايات العلمية الطلوبة من جهة ثانیق 
ومثال هذه القرارات البحث عن الواد الأكثر اقتصادية» ابتکار أساليب وطرائق 
متقدمة للمعالحات التكنولوجية.. الخ. 

ب- قرارات التسويق: تتخذ قرارات التسويق في ضوء الدراسات المتعلقة 
بأذواق المستهلكين وأصناف السلع ومواصفاتھا والتغيرات المتوقع حدوثها في المستقبل 
مواجھتھا منذ الآنء والقرارات التسويقية أيضاً تشتمل على تحديد أساليب الدعایق 
والترويج والاعلان والتغليف والشحن والتسعير وأشكال البيع والسداد. 

ج- قرارات الإنتاج وتطویره: تعد هذه القرارات هامة وحيوية إذ من 
حلالها يتم تحديد واحتيار السلع المراد تصنيعها والمواد الأولية وحجم الانتاج وتنظيمه 
وطرقه وأساليبه وكيفية تحقيق الرقابة على جودته» بالإضافة إلى قرارات ترتيب الالات 
داحل المصنع (على أساس متسلسل أو على أساس تجميعي..). والقرارات الإنتاجية 


تعا ج مسألة تطوير وتحديث العملیات والطرق التكنولوجية التبعة ما یتلاعم والتطور 
۱:۱ 


التي والفنی والعلمي لتحقیق القدرة التنافسية للسلع النتجة إزاء مثيلاتما من السلع 
المنتجة قي المشاريع الأحرى. 


د- القرارات ا الیة: وتعاخ هذه القرارات مسألة تمويل المشاريع والخطط' 


الحاضرة والمستقبلية مع تحديد هيكل رأس ا ال وتركيبه وتكاليفه ومصادر تأمينه 
ومراقبة استخدامه ما يتلاءم والخطة الموضوعة» كما تعالح القرارات المالية مسألة توزيع 
الأر باح والاحتفاظ بها وتحديد نسب الاهتلاك وتحدد أيضاً التدفقات النقدية الداحلة 
والخارحة لضبط السيولة المطلوبة لمواجهة الاحتمالات المتوقعة الحدوث. 

ه- قرارات تتعلق بشؤون العاملين: هذه القرارات في العادة تحدد ملاك 
العاملين في المشروع وتوزيعه على المراكز والمواقع الوظيفية» .ما يتلاءم والهيكل 
التنظيمي والإداري» كما تعا ج مسائل إعداد وتطوير الأطر العاملة؛ ما ینسجم وتطور 
طرق وأساليب الإنتاج» سياسات الرواتب والأجور والتعويضات والمكافآت والترقيات 
والتسريح والتثبيت» وفيما يتعلق بالتقاعد وعلاقات المشروع مع ا حھات الرتبطة 
بالعاملين» وبخاصة مؤسسات الضمان الصحي والاجتماعي. 

- حسب مصدر القرار: 
وتقسم القرارات حسب مصدرها إلى قرارات مر كزية»لا مر كزية لا مر کزیة-مر کزية. 

أ- القرارات المركزية: ویتحذ هذا النوع من القرارات على مستوی السلطات 
العليا نظراً لحيويته وأهميته؛ وتعالح هذه القرارات مسائل (حداث مشاریع حديدة أو تطویر 
وتحديد المشاريع القائمة على أسس جديدة. في العادة تستأنس السلطات الاقتصادية العليا 
ببعض آراء وأفكار وتصورات المديرين في الستویات الأدن قبل اتخاذ مثل هذه القرارات. 

ب- القرارات اللامركزية: تتحذ هذه القرارات من قبل المستويات الإدارية 
المختلفة (الوسطىء الدنيا) على مستوى المشروع دون الرجوع إلى السلطات الاقتصادية 
الأعلى. 
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ج- القرارات اللامر كزية - ال ر کزیة: هذه القرارات في العادة تکون أقل أهمية 
من القرارات المركزية» لکن لا عکن اتخاذها على مستوی الشروع الاقتصادي دون 
الرجوع إلى السلطات الأعلى للاستشارة والتوحیه. کقرارات التعاقد على عملیات 
الاستیراد والتصدیر و تحدید شروطها. 

۵- القرارات حسب الأهداف: 

تقسم هذه القرارات إلى أحادية الأهداف وذات أهداف متعددة. 

أ- القرارات أحادية امدف: تتخذ هذه القرارات على مختلف المستويات 
الإدارية في المشروع» كأن تتخذ الدائرة المالية قراراً بتحفیض تكاليف الإنتاج بنسبة 
۰ أو قراراً بزيادة الأرباح بمعدل 960 أو تتخذ الدائرة الإنتاجية قراراً بتعديل 
مواصفات الإنتاج. 

ب- القرارات ذات الأهداف المتعددة: وقدف من خلافا الإدارات المختلفة 
إلى تحقيق بحموعة أهداف دفعة واحدة» كقرارات زيادة الإنتاج وتخفيض التكاليف 
وزيادة الأرباح والريعية الاستثمارية. 


فالتا مراحل اتخاذ القرارات الإدارية: 

كي يقوم الدیر بتنفيذ عمله بالشکل الطلوب يجب أن يدرك طبيعة ومر احل 
صنع القرار الاداري» ويجيد التصرف في كل مرحلة من الراحل. تمر في العادة عملية 
اتخاذ القرار عبر الراحل التالية: 

۱- ظهور ا الة (الموقف) ال تتطلب اتخاذ القرار. 

۲- جمع ومعالحة البیانات والعلومات وتقوعها. 

۳- إعداد وترشید القرار الراد اتخاذه. 
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4 - اتخاذ القرار واصدار الأوامر بالتنفيذ. 

-٥‏ تنظیم تنفيذ القرار المتحذ ومراقبة تنفیله, 

الرحلة الأولى- ظهوّر الحالة (الموقف) التي تتطلب اتخاذ القرار : 

نقطة البدء بالنسبة لعملية اتخاذ القرارات الإدارية هي ظهور بعض المسائل الي 
تحتاج لمعابحة سريعة أو بطيئة.في هذه الرحلة على المدير (القائد) أن يدرك جوهر 
ومضمون المشكلة مع ضرورة ربطها بالمسائل الأخرى ذات العلاقة» ون بعض 
ا حالات فإن عملية الفهم هذه لا تحتاج إلى حهد ووقت كبيرين» فعلى سبيل المثال إذا 
ترك أحد الوظفین عمله ورغب في الانتقال إلى مكان آحره فان الإداري هنا يجب أن 
يبحث عن طبيعة المسألة» ويتأكد من أن رغبة انتقال العامل هي مسألة شخصية أو 
جزء من مشكلة دوران اليد العاملة بشكل عام» وی ضوء ذلك يتم اتخاذ القرار 
المناسب اه هذه المشكلة عن طریق إزالة الأسباب الودية لدوران القوی العاملة, 

نظرية القرارات الادارية توکد على ضرورة التقيد عبداً اتخاذ القرار بشكل 
متكامل» وليس على ساس المسائل الوظیفیة فقطء وسلبيات العمل الإداري في 
ا حالات العملية تكمن بالدرجة الأولى في عدم فهم بعض الإداريين لطبيعة المسائل منذ 
زشوئها في الوقت الناسب. وعدم قدرقم على اتخاذ القرار التکامل» ما يضعف عملية 
الاستخدام الرشيد لعوامل الانتاج والتحفيز الادي والمعنوي؛ إضافة إلى عدم الانسجام 
والتوازن في عمل الأقسام الإنتاحية والإدارية. 

المرحلة الثانیة- جع البيانات والمعلومات ومعاجتها وتقوعها: 

يتطلب إعداد واتخاذ القرارات بالنسبة للمسائل المطروحة جمع ومعاطة البيانات 
والمعلومات الضرورية» وال من خلاها درس وتناقش العلومات النازلة من السلطات 
العلیا. كما درس الناحية القانونية للمسألة» والبيانات العيارية (النموذجية» القياسية)» 
بالإضافة إلى المنجزات العلمية والتحارب التقدمة في بالات المسألة المطروحةء 
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و کذلك دراسة الوارد اللازمة لتنفيذ القرارات بعد اتخاذهاء والبيانات والعلومات يجب 
أن تليي بحموعة من الشروط مثل: الدقة. الرشد التکامل العلمانیةء التنظیم التوقیت. 
بعد جمع البيانات والمعلومات تقوم الادارة المختصة بدراستها وتقوعها تقوعاً علمياً 
وموضوعياًء ثم تعمل على فرزها واستبعاد غير الضروري منهاء والتأكيد على ما هو 
مطلوب لاعتماده في اتخاذ القرارات الإدارية. تعد هذه المرحلة من المراحل الي یتوقف 
على أساسها جاح تنفيذ القرار» لذلك تخصص إدارات المشاريع الاقتصادية الأطر 
التميزة لدراسة البيانات والمعلومات وغربلتها وتصفيتهاء لتنتقل إلى المرحلة التالية 
بصورة منسقة ومنظمة ومتكاملة. 

المرحلة الغالفة- إعداد القرار الراد اتخاذه وترشيده: 

من المشكلات ال تعترض الإدارات الإنتاحية في أثناء ممارسة نشاطاتھا المختلفة 
تعدد الحلول والبدائل لمسألة واحدة» وهذه ا حلول والبدائل تعتمد أيضاً على طرق 
مختلفة قي التنفيذ» مما يزيد عملية اتخاذ القرار الاداري صعوبة و في إطار هذه 
الظروف تظهر ا حاحة اللحة لاختیار البدیل الأمثل من بين مجموعة ا خیارات 
المطروحة؛ وني الوقت نفسه يجب تحديد مقياس أو معيار لهذا البديل الختار بغية (حراء 
المقارنة ما بين هذه البدائل والتوقف عند أحدها بشکل فائي» ون سبيل تحقيق هذا 
الغرض بمکن اتباع مجموعة من الطرق العلمية لتحليل ودراسة هذه البدائل واحتیار 
أفضلها بالاعتماد على استخدام الرياضيات التطبيقية والحواسب الإلكترونية ال تتيح 
إمكانية تحديد البديل الأمثل بالطريقة العلمية. 

المرحلة الرابعة- اتخاذ القرار وإصدار الأوامر بالتتفیذ: 

یکمن اتخاذ القرار في اعتماد وتصديق البديل الختار الذي تم وضعه على أساس 
أنه یحقق أعلى كفاية ممكنة من خلال الوشرات القياسية الي تم اختياره في ضوئها. 
والقرار الإداري التخذ يتم توثيقه لاصدار الأوامر إلى ا جھات المعنية لتقوم بتنفيذ 
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متواه. نص القرار الاداري يجب أن یکون واضحاً وصریحاء ولا يحتمل التأویل 
والاحتهاد. يستبعد التعبیر الصحیح والبسیط عن ادف من اتخاذ القرار التفسیرات غير 
الصحيحة ويجعله مفهوماً ومقبولاً من النفذین. تريد الدقة في تحديد الأهداف من 
شعور المنفذين بالمسؤولية وثقتھم بتنفيذ القرار. 

المرحلة الخامسةس تنظيم تنفيذ القرار التخذ ومتابعته: 

في الرحلة الختامية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية يتم تنظيم عمل المنفذين شذه 
القرارات ومضامينهاء يجب أن تنقل إلى المنفذين مباشرة المهام المحددة في القرار» على 
أن يتم توزيع وتقسيم العمل بشكل صحيح وتحدید المسؤوليات الملقاة على عاتق 
العاملين كأفراد وجماعات» كما يجب تروید العاملين بالوسائل الإيضاحية المطلوبة 
لتنفيذ مضامين القرارات» وعلى الدوائر المحتصة أن تراقب وتتابع عملية تنفيذ 
القرارات ضمن الشروط المطلوبة» وأعمال الرقابة هذه محصورة في الملاحظة والمشاهدة 
المستمرتين لتنفيذ الأعمال» وكشف الانحرافات وتصحيح أو تعديل القرار إذا تطلب 
الأمر ذلك بغية تحقيق العملية الإدارية بشكلها الأمثل. تودي الرقابة والمتابعة حتماً إلى 
استبعاد الأخطاء عند التنفيذ» تحنيد الاحتياطات الداحلية الضرورية لتنفيذ القرارات 
الإدارية. الأوامر الإدارية يمكن تدقيقها وفي بعض الحالات يتم تعديلها أو حي تبديلها 
إذا تطلبت ا حاجة ذلك. 

تحليل مراحل اتخاذ القرارات الإدارية له أهمية تطبيقية كبيرة» لأنه يساعد 
المديرين على مواجهة المسائل بصورة فردية واتخاذ القرارات المناسبة بشأنھاء وفي الوقت 
نفسه ليست القرارات كلها بحاحة لأن تمر خلال المراحل الخمس السابقة لأن ذلك 
يتوقف على طبيعة المشكلة من جهة وإمكانية متخذي القرارات من جهة ثانية» على 
سبيل المثال» بعض مراحل اتخاذ القرار قد لا تتطلب جهداً ووقتاً كبيرين» ون بعض 
ا حالات لا تاجها مایا حيث إن المديرين الموهوبين وذوي الخبرة الطويلة قادرون 
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على معا حة العدید من السائل بطريقة ذهنية مباشرق دون الرجو ع 1 جمع ودراسة 
وتحلیل البیانات والعلومات وقي الوقت نفسه فان غالبية القرارات العاصرة معقدة 
وصعبة وتتاج إلى وقت وجهد کببرین. فمثلا. جمع ومعالحة العلومات والبيانات 
يمكن أن يقوم به قسم مختص» (عداد واعتیار القرار الأمٹل تقوم به بحموعة آحری» 
مناقشة واتخاذ القرار تقوم به بحموعة ثالثة» تنظیم ومتابعة تنفيذ القرار یلقی على عاتق 
بحموعة رابعة وهکذا. 


رابعا- نظم دعم القرارات*: 

ظهر مفهوم نظم دعم القرارات مع بداية السبعینیات من القرن العشرین مع 
توسع وتطور استخدام الحواسيب الالکترونية في منظمات الأعمال» وذلك بدف 
مساعدة متخذي القرارات على صیاغتها بشکل علمي ویتماشی مع أهداف النظمة 
والادارة. 

أ- تعریف نظم دعم القرارات: وعثل النظام الذي یزود الدیرین والقادة 
الاداریین بالعلومات الدقيقة من ختلف مصادرها (المخططات» الجداول» الرسوم» 
البیانات الاحصائية انحللة وغیرها) وال تساهم في اتخاذ القرارات لحل الشکلات الي 
تواحه الادارة والادارین. 

ب- عناصر نظم دعم القرارات: تتشکل نظم دعم القرارات من العناصر 
التالية: 

- الأدوات والوسائل» الي تكون على شكل جھاز أو شبكة حاسوب داخلية 

أو خارجیة موصولة مع حاسب شخصي لنظام دعم القرارات» كما وتكون 
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- على اتصال تام و کامل مع بعضها البعض. 

- البرحیات وتمثل برامج إدارة قواعد البیانات النماذج الادارية (الاحصائية 
وا الیق والبرامج الخطية. .۰.)» برامج إدارة التشغیل والتفاعل مع الدحلات 
والعمليات والخرحات مکتبة البرجیات. 

- العنصر البشري» السوول عن تنسيق العمليات داحل النظامء ويشغل 
الأجهرة والبربحیات ويعرض المعلومات» وهؤلاء هم احللون والمبربحون وإداريو 
نظم المعلومات. 

- الإججراءات» وتمثل مجموعة القواعد والأسس الثبتة للتشغيل الر شید للأجهرة 
المتاحق وأنظمة تدفق البيانات والمعلومات والتعليمات المتبعة عن التشغيل. 

- قاعدة بيانات» تعیٰ بتوفير و حفظ البيانات والمعلومات عن جميع العمليات 
والمدحلات في إطار منظمة الأعمال وبيئتها الخارحية. 

جح خصائص نظم ذعم القرارات:..وهي دعم القرارات بحجمیع أشكاهاء 


المرونة الكافية في معال حة وتقدم العلومات لتخذي القرارات» سهولة الاستخدام 
والملاءمة لجميع مستويات الإدارة» الساهمة في تحسين كفاءة القرار المتخذ, التكلفة 
البررة لنظم دعم القرار. 


نظم دعم القرارات الجماعية: 
نظم دعم القرارات ا لحماعیة عبارة عن نظام تفاعلي مب على ا حاسب الآلي 


يسهم في تيسير حل المشكلات غير البربحة» ال تسعى لها بحموعة من متخذي 
القرارات الذين يعملون معا كفريق. 


یمکن التمييز بين أربعة آشکال لاستخدام نظم دعم القرارات الجماعية في 


الشر کات وهي: 
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آ- استخدام حجرة القرار احهزة بالتسهیلات ال حاسوبیة والفنية اللازمة لاتخاذ 
وتتفیذ القرارات ا حماعیةء وهذه الحجرة تحتوي على منضدة على شکل نصف دائرة 
تخصص لأعضاء المجموعة؛ بحيث يتمكن کل منهم من استخدام حاسب خاص يحقق 
التفاعل مع بقية أعضاء اٹ حموعة كما وعکن إجراء اتصالات شفهية فیما بينهم» كما 
وتوحد في الحجرة شاشة عرض عامة تستخدم في عرض الأفكار ونتائج تحلیل 
البيانات. 

ب- استخدام شبكة قرارات محلیةء حيث يبقى كل عضو من أعضاء الفريق في 
مكتبه الخاص ويتفاعل مع أعضاء الفريق من خلال محطة عمل خاصة إلى جانب 
وحود حاسوب مركزي تتوافر فيه قواعد البيانات والنماذج والبربحیات؛ وتسمح 
شبكة الأعمال بالاتصال الباشر بين أعضاء الفريق عن طريق البريد الإلكتروني» وعکن 
لكل عضو من الفريق الوصول إلى قاعدة البيانات العامة والخاصةء هذا النظام بمکن 
كل عضو من ممارسة عمله في مكتبه» كما ويمكنه من عقد الاحتماعات مع الآخرين. 

جے۔ استخدام المؤتمرات عن بعد في حال وجود الأعضاء في أماكن متباعدة 
ولا یوجد حاحة لاجتماعهم في مكان واحد للتشاور في اتخاذ القرار. يعتمد هذا 
الأسلوب عندما یکون للشركة عدة فروع منتشرة في أقاليم ومحافظات متعددة» بحیث 
تكون حجرة قرارات في كل مدينة رئيسة» وتتصل جميع الحجرات في المدن والفروع 
مع بعضها عن طريق مؤثرات الاتصال (النص» الصورة) للمشاركة في صنع القرارات 
الي تخدم ا حمیع۔ 

د- صنع القرارات عن بعد من خلال إتاحة فرصة عقد لقاءات غير بحدولة بين 
"أعضاء منتشرين في أماكن متباعدق بحيث يخطر أحد الأعضاء البقية بضرورة عقد 
الاجتماع بعد نصف ساعة مفلا ويتم التواصل عن طريق الحاتف ومحطات الارسال 
الفضائي وغیرها من أجل اتخاذ قرار لصا اٹ حموعة, 
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تخا فسا تحسین عملیة صنع القرار: 

إن أفضل نظم التخطيط تصحيحاً عکن أن تفشل في تحقيق الأهداف المرسومة 
إذا لم يتمكن صانعو القرارات من استخدام العلومات التوافرة بأقصى كفاءة ممكنة. 
كما أن السبب في تدن الأداء لدى المديرين يتمثل في ظاهرتين هى" : 

الأولى- التحيز المعرفي: 

العوامل المنطقية الي تحكم صنع القرار ترتبط بالقدرات المعرفية السی يتم 
الاعتماد عليها لاكتشاف الأشياء ذاتياً عند القيام باتخاذ القرارات» لکن هذه القواعد 
والعوامل قد توقعنا في أحطاء منهجية تظهر نتيجة التحيز في معالحة العلومات لاتفساذ 

القرارات. وهناك مسة آنواع للتحیز العریي وهي: 

أن التحیز الفرضي السابق لدی صناع القرار الذین تتکون عندهم قناعات سابقة عسن 
العلاقات بين المتغيرات يلون إلى اتخاذ القرارات على أساسهاء رغم ظهور دلائل 
عن خطنها. كما أن صناع القرار ییحثون عن معلومات معينة لاستخدامها فقطء 
لأها متوافقة مع معتقداقمم السابقة مع تجاهلهم للمعلومات الي تدساقض تلك 
المعتقدات. 

ب- الالتزام التصاعد» ويظهر هذا التحيز العرني عندما يقدم صانع القسرار مشسروع 
آحر وإعطائه الأفضلية في تخصيص الوارد. رغم علمه أن الشرو ع في طريقه إلى 
الفشل» حیث إن استحابته وتحيزه تعد ردة فعل غير مبررة» لأن الأمسر الطبيعي 
يقضي ثرك المشروع والتحول لصا لح مشروع آخرء بدلاً من الانسياق وراء تيار 


(۱)- شارلز وجاریت جونز الادارة الاستراتیجیق ترجمة د. رفاعي رفاعي د. محمد عبد التصال» دار المسريخ» 
الریاض؛ ۲۰۰۱ ص ٦٦-٦٦‏ بتصوف. 








الالتزام التصاعد (تخصیص موارد إضافية كبيرة لأغراض الترویج» مسع العلسم أن 
مشکلة عدم تسویق النتج تکمن في عدم حودته). 

جس- الترعة نحو التشابه والتماثل واستخدام التشسابات الجرئية البسسيطة لتسدبر 
الشکلات المعقدة» حیث إن التبسیط الزائد لمشكلة معقدة قد يؤدي إلى التضلیل 
(الیل نحو تصنیع منتجات متمائلة ظناً من الادارة بأها مستلي متطلبات كافسة 
الشرائح الاستهلاكية» مع العلم أن هذا الاتحاه قد يكون غير صحيح). 

د- التمثيل ويعد نوعاً من التحیز الذي یستند على أساس الیل نحو التصميم من خلال 
عينة صغيرة» على الرغم من أن هذا ينتهك قانون الأعداد الكسبيرة. حيسث في 
حالات كثيرة لا تمثل العينة احددة المجتمع الإحصائي بالشكل المطلوب. 

ه- التقدير المبالغ للقدرة على السيطرة والتحكم بالأحداث مع العلم أن الإفراط في 
الثقة يؤدي إلى فرط الثقة بالنفس عند من بيده الأمر. 

الثانية- التفكير الجماعي: 

ویحدث هذا النوع من التفكير عندما تقوم مجموعة من صناع القرار عباشسرة 
بعض الأعمال» دون مناقشة الافتراضات افامة ذات الصلة بالوضوع» حيسث تقوم 
بعض المجموعات بالالتفاف حول سياسة بعض الأشخاص وتسرب العلومسات الي 
تناسب أهواءهم لأسباب عاطفية» ما يضعف القرارات المتخذة ال تكون فيها درجة 

النطورة عالية. 





۱ 
آسباب تحسین عملية صنع القرار: 1 
هنالك أسلوبان لواجهة عملية التفكير ابشماعي والتحيز المعرفي وهما: ٤‏ 
الأول- أسلوب دفاع الشیطانء حيث يقوم أحد الأفراد في بحموعة صسنع / 
القرار» بلعب دور محامي الشيطان التذر ع بالأساليب الي قد تودي إلى عدم قبول 
الاقتراح أو المشروع»بحيث يدرك صناع القرار المخاطر احتملة مجموعة العمل المقترحة. ۱ 
الغا آسلوب الاستعلام الجدلیء الذي یفترض استحداث خطة (فرض) 1 
وحطة مضادة (فرض العكس)» والي يجب أن تعكس إجراءات عمل مقبولة ظاهرياً 1 
لکنها متضاربة. يأحذ صناع القرار بحسبانم الناقشة بین أنصار الخطة والنطة الضادة 3 
والطروحات حول الشکلات في ٍطلاق الوضوح شريطة الاقتران بفروض وإحراءات 5 
عمل. وبعد ذلك یتمکن صناع القرار من صياغة منظور حدید شامل للمشكلة على / 
شکل خحطة فائية. ( 
والشکلان التاليان يبينان الأنواع الشهيرة للتحيز المعرفي وعملیتا صنع القرار: ( 
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دفاع الشیطان 


الاطة النهائية 








عملیتا ابطال التحیز الفكري في صنع القرار احماعي 
سادساً- عوامل لا بد من مراعاتھا عند اتخاذ القسرارات بشسأن . 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة: 
-١‏ عملية اتخاذ القرار تنطوي على عناصر ملموسة وأخرى غير ملموسة وأيضاً على 
عناصر عاطفية وأخرى رشيدة. 
۲- يحب أن يؤدي كل قرار إلى نتيجة تسهم في تحقيق اشدف. 
۳- لا عکن إرضاء كافة الأطراف ذات الصلة بالقراز: 
-٤‏ توجد في العادة بحموعة من البدائل الرضية. 
-٥‏ إن اتخاذ القرارات عملية ذهنية ويجب تحؤيلها إلى عمل مادي. 
-٦‏ تستلزم عملية اتخاذ القرارات الفعالة وقتا کافی. 
۷- الاعتر اف بحتمیة التغيير. 
۸“ وضع نظام لمتابعة کل قرار. 
4- الاعتراف بأن القرار سيترتب عليه سلسلة من الأعمال. 
٠‏ -ممارسة عملية اتخاذ القرار لاكتساب الهارة فيها . 


(۱)- د. عبد الفتاح دياب حسین؛ دليل رجحل الأعمال لإدارة الشروعات الصغيرة؛ القاهرة» ٢٠٠٥ء‏ ص8 .١9‏ 
for‏ 








سابعاً- آساسیات اتخاذ القرارات الادارية منهجاً وتطبيقاً: 
القرار هو جوهر العملية الادارية في ختلف مستویات أجهزة الادارة. 
للقرار منعکسات سلبية وإيجابية على واقع الانتاج والخدمات المقدمة. 
للقرارات الاستر اتيجية آثارها السياسية والاقتصادية والاجتماعية. 
القرار هو الاعتیار الرشید لأحد البدائل التاحة والدروسة في ضوء مؤشسرات 
المعقولية الاقتصادية. 
احتیار القرار الرشيد يحتاج إلى: 
۶ مهارات وكفاءات بشرية خاصة لا بد من تأهيلها. 
** معلومات دقيقة يتم الحصول عليها من خسلال البحوث والدراسات 
(وحدات دعم القرار). 
۶ تقانات متقدمة وأدوات وأساليب إحصائية محددة. 
عملية اتخاذ القرار معقدة نظراً لطبيعة التشابك والارتباط في عمل أجهزة الإدارة. 
فكرة الرشد مفهوم افتراضي ونسبي. 
توفير الأجهزة الاستشارية. 
ضرورة المشاركة ال حجماعیة في مناقشة وصياغة القرارات. 


صناعة القرار هي ال حزء الأساسي والرئيس الذي يسبق اتخاذ القرار. 


مناهج اتخاذ القرار في أجهزة الإدارة 

- المنهج السياسي ويعتمد على: 

٭ التراكم في اتخاذ القرار والسیر حطوة حطوة ( الاصلاح الاقتصادي 
والاداري» المتصخصة...) 





# اعتماد مبداً الربط بين النتائج والوسائل (قرار مكافحة البطالة وتحديد 
وسائل معابفته). 
۶ قبول ابحتمع وتنظیماته الختلفة للقرارات التخذة. 
۶ مراعاة مبدأ العائد والتكلفة عند تقوم البدائل. 
۶ أن تکون الخطط والقرارات في حدود الامکانات؛ ولا تتطلب فسرض 
ضرائب جديدة. 
7- المنهج الاداري ویعتمد على : 
** مفهوم الرشد والعقلانية. 
۶ وجود تنظیم بيروقراطي کفء. 
۶ تقوم البدائل على أساس كمي ونوعي من حلال منظومة معاییر متقدمة. 
۶ المعالحة من حلال قاعدة معلومات دقيقة ومحققة. 


۶ تخصص الأجهزة في معالحة للشکلات . 


Yoo 


عناصر الخيارات الذكية 
في اتخاذ القرارات 
المشكلة ے الأهداف ے البدائل © النتائج ‏ المفاضلات ے 
عدم اليقين ے تحمل المخاطر سے القرارات المترابطة 


أولاً- المشكلة 


الطر ح الخاطئ للمشكلة يعي السير بالاتجاه الخطاً. 
ا حل لمشكلة مطروحة بشكل جيد يكون أفضل اختيار من حل متساز لش کلة 
عرضت بطريقة سیئة, 
كن إبداعياً في تحديد المشكلة. 
حوّل المشكلات إلى فرص متاحة. 
حدّد المشكلة الي تحتاج لاتخاذ قرار: 
۶ ما السبب (الدافع الحافز) لاتخاذ القرار؟ 
٭ ما القیود الي تحیط بتحدید الشکلة؟ 
** ما العناصر الحوهرية في الشکلة؟ 
و مدی تأثير القرارات الأحری على قرارك. 
4 تخدیه نطاق كاف وعملي للمشكلة (زيادة الهواء في عحلات السسیارات؛ 
يقلص استهلاك البترين لكنه يقصر عمر العجلات) 
اللحوب إلى استشارة الآخرين حول وجهة نظرهم بالنسسبة للمشكلة 
المطروحة. 
آعد النظر في تحديد المشكلة مع مرور الوقت» وظهور متغيرات جديدة وميك 
بوجهة نظرك. 
۲٥‏ 


کے ور .ہے 
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ثانیا- الأهداف 
5 فلتكن أهدافك هي دلیلك: 
٭چ٭ الأهداف تساعد في تحديد ا معلومات الطلوبة. 
ي الأهداف تساعد في تفسیر اختیارك للآحرین۔ 
۶۴ الأهداف تحدد أهمية القرار ومدی الحاجة إلى الوقت والجهد . 
١‏ - لا بد من إتقان فن تحديد الأهداف عاط اتباع الخطوات التالية: 
0 ۶ دون كل المواضيع الت یعا ھا القرار. 
۱ #* حول مشاغلك إلى أهداف واضحة (تخفیض التكاليف» احفاظ على البيئة). 
۶ فصل الغايات عن الوسائل حؾ تحدد أهدافك الرئيسة (لاذا نريد ا حد مسن 
التلوث؟.) 
8 کل هدف أو وسیلة يعد حافزا لتوليد بدائل جديدة تعمق فهم المشكلة. 
۴ وضّح ماذا تعن بکل هدف وخاصة الرئيسة منها. 
۶ اختبر أهدافك وتأكد آنھا تحقق الصلحة. 
ثالتاً- البدائل 
- تذکر دائما: 
۴ توفر عدة بدائل أمامك ولا تحصر نفسك داحل دائرة محدودة من البدائل. 
٭ البدیل الذي يقع عليه الاعتیار قد لا يكون هو الأفضل. 
*© لا تطمین للبدیل السهل ولا تختار أول حل ممکن, 
۶ علیلب الاعتیار والتقریر في.الوقت الناسب: 
۶ ۷ تنجز الأعمال بالشیکل التقليدي بل ابحيش عن الابتکار والحديد وا حلول 
غير للطروحة. 


۴۷ 


- آدوات العثور على بدائل أفضل: 


مه استخدم أهدافك لتحدید البديل الطلوب لکل هدف. ( 
*» إن سوالك لنفسك: لاذا؟ ينقلك من الوسائل إلى الغايات» أما السوال: 1 
كيف؟ فيعود بك من الغايات إلى الوسائل» ويقودك نحو البدائل الى تعد 0 
وسيلة هائية. / 
٭ واجه القيود بتحدي: (مالية- فنية -- بيئية- اجتماعية.....). 4 
8 افترض بأن القيد لیس موحوداً وأنشئ بدائل معینة غير تقليدية . ۱ 
*٭ ابدأ بتفكيرك الخاص اولا بشکل حر بعيداً عن القيود مستنداً إلى خبرتك 2 
ومعارفك. ( 
** تعلم من تحاربك وتحارب الغير ومن ا حالات والبدائل المماثلة. 2 
۶ وشاورهم في الأمر واستمع إلى اقتراحاقم بعقل مفتوح. ( 
٭ اعط عتلك الباطن وقتاً کافیاً ليعمل في معابحة المشكلة المطروحة. ( 
* تعرّف على البدائل أولاً وقيّمها فيما بعد. , 
** لا تتوقف عن البحث عن البدائل. 3 
- يجب تعدیل البدائل بحیث تناسب الشکلة. ۲ 
يت بدائل العملیات . 1 





** بدائل تحقيق الكسب لکل الأطراف. 
۶ بدائل جمع العلومات للحد من عدم الیقین. ( 
© بدائل شراء الوقت: لا توحل عمل لليوم إلى الغدء لکن عملیه تسیل القاذ ( 

القرار قد تكون مفيدة فلببحث عن معلومات حديدة أو بدلقل لهه ( 


( 
8 ۲٥۸ 
3 


2 يحب أن تعرف مي تتوقف عن البحث عن بدائل حديدة من حلال طرح الأسئلة 
التالية والاجابة علیها: 
۶ هل فکرت في كل البدائل واستحدمت جیع الأدوات؟ 
۶ هل تقبل بأحد البدائل الطروحة لاتخاذ قرار نھائی؟ 
۶ هل لديك عرض واسع من البدائل؟ وهل بعضها یتمیز بوضوح آکثر عنسن 
سواها؟ 
# هل الوقت الذي تقضيه لاتخاذ قرار آحر آکثر فائدة؟ 
إذا كان الجواب نعم على جمیع الأسئلة عليك أن تکف عن البحت. 
رابعا- النتائج 
- وصف النتائج بشکل دقیق ومحدد وشامل (الآثار الباشرة وغير الباشرة للقسرار 
على کامل التنظیم). 
- ضع جدولاً بالنتائج بحمیم البدائل للوصول إلى الخيار الرشيد من حلال الخطوات 
التالية: 
# افترض نفسك اتخذت القرار وتصور الوضع ال حدید في المنظمة. 
** ضع وصفاً حراً لنتائج كل بدیلء من حسلال الدسسب والقسيم المطلقة 
والمؤشرات الكمية والنوعية والخطوط البيانية وقارفا مع الأمسداف الي 
** استبعد من جلال المقارنة البدائل الأضعف» وال تكون نتائجها بعيدة عن 
تحقيق الأهداف. 
8 رتب وصفك للبدائل الباقية في حداول خاصة بالنتائج واسستبعد تسدرييا 
الأقل ملاءمة منها. 
- قارن البدائل باستخدام حدول النتائج. 


565 


تعلم فن وصف النتائج من حلال: 


“2 إحراء بعض التجارب والاعتبارات الاولية. 

# استخدم مقاييس مشتركة لوصف النتائج تعبر عنها بشکل دقيق. 
** لا تعتمد على البيانات المادية وحدها. 

۶ الاستفادة من المعلومات المتاحة إلى أقصی حد. 

۶ استعن با خبراء, 


e‏ واجه حالة عدم اليقين مواجهة مباشرة. 


خامسا- الفاضالات 


القرارات المامة تكون في العادة ها أهداف متعارضةء لذا لا بد من التخلي عنسن 
شيء في أحد الأهداف لتحقيق المزيد في هدف آحر۔ 

احث عن البدائل الأضعف واستهدشا. 

قم بالفاضلات باستخدام مبادلات متساوية. 

اعمل على تبسیط القرار المعقد باستخدام البادلات التساوية. 


سادسا- عدم اليقين 


میز بين الخيارات الذكية والنتائج الحیدة: 
۴ حيار ذكي ونتيجة سیئة بسبب عوامل طبيعية خارج نطاق السيطرة. 
** حيار سيء نتيجة طيبة ( اتخاذ القرار بالاستثمار في العقارات منذ ستة أشهر 
کان سینا لکن التتييجة تغیرت نظراً لانخفاض أسعار الفائدة على الودائع في 
المصارف), 
استخجدم صورة الجاطر لتبسيط القرارات غير اليقينية: 
# ما أوحه عدم اليقين الر ئيسة؟ 
۶ ما النتائج المجتملة هذه الأرچه؟ 
۱ ۳۹ 
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۶ ما احتمالات حدوث کل نتيجة منها؟ 
۶ ما آثار کل نتيجة منها؟ 
سابعا- تحمل الخاطرة 
- حدّد مدی استعدادك لقبول الخاطرة . 
- ادحل مدی قبولك للمخاطرة في قراراتك باتباع اخطوات التالية: 
۴ فكر جدیاً في مدى الرغبة النسبية في الحصول على نتائج البدائل الي تنظر 
إليها. 
** وازن بين رغبتك في النتائج وبين احتمالات حدوثها. 
۶ عليك اختیار أكثر البدائل جاذبية. 
- ضع تحدیدا كمياً لقبول المخاطرة مع تقدير درجة الرغبة: 
۴ حدد أرقاماً للرغبة في التصدي لكل النتائج . 
۶ حدد مساهمة كل نتيجة في تحقيق الرغبة الإجمالية في أحد البدائل. 
8۶ احسب الرقم الاجمالی لمدى الرغبة قي كل بدیل. 
۴ قارن بين الأرقام الإجمالية للرغبة الرتبطة بالبدائل الختلفة واختر بینها. 
- (ستخدم الأرقام الى تبين درحة الرغبة في اتخاذ القرارات الصعبة. 
- احذر الا حطاء التالية: 
۶ لا تفرط في التركيز على ال حانب السلي . 
٭٭ لا تطوع الاحتمالات تحسباً للمخاطرة. 
*٭ لا تتجاهل عدم الیقین. 
*#* تب التفاؤل غير للدروس۔ 
۶ لا تتجنب اتخاذ قرارات معقدة ودرحة الخطورة فيها عالية. 
8 درب مرؤوسيك على كيفية الاستعداد للمخاطرة. 


1 


1 

قامناً۔- القرارات ا مترابطة ۱ 
- القرارات الترابطة تتسم بالتعقید (تقدم منتج جيد غير كاف نظراً للحاحة لحھود ۱ 
تسعيرية» توزيعيق ترويجية» بحنية). ۱ 1 

3 القرارات ال خاصة عنح تراحیص لانشاء مشاریع على قانون الاستنمار في‎ e 
/ سورية» دون الاهتمام بطبيعة وحاحة الأسواق ا حلیة والقدرة على النفاذ‎ 

للأسواق الخارجیة, ۰ 

- لتخاذ القرارات الذكية الترابطة يجب أن تکون مبنية على بحوث ودراسات خاصة ۱ 
لوضع حطط قابلة للتنفيذ. ( 

- اتبع الخطوات التالية لتحليل القرارات ا ترابطة: ( 
** تفهّم المشكلة الأساسية في اتخاذ القرار (حدد المشكلة والأهداف وامحث / 

عن البدائل» أوجه عدم اليقين). 1 


) قلُص عناصر عدم اليقين (التر شیح للانتخابات وإزاحة المنافسين أو التغلب‎ e 
( علیهم).‎ 
ما القرارات المقبلة المرتبطة بالقرار الأساسي؟‎ ۶ 





*#*.تفهّم العلاقات بين القرارات الترابطة: ۱ 
© ضبط التوقیت . ۱ 
© ضع خطة بلوهر اللشتكلة. أ 
9 ضع وصفاً للنتائج. ( ۱ 
۶ حدد ماذا ستفعله تي القرار الأساس. 4 
#۶ تعامل مع القرارات اللاحقة على أا مشکلات جديدة تحتاج لقرار. 
- احرص على بقاء احتياراتك مفتوحة بوضع حطط مرنة: 1 


م حطط لكل الأجواء. 


۳۹۲ 


E E وس‎ 


۶ حطظ للدورة القصيرة. 
e‏ أدوات توسیع الاختبارات. 
8 حطط (کن مستعدم. 


تاعاس الشراك النفسية 


تجنب الأحطاء التالية الا کثر شيوعاً: 
۶ التعامل مع المشكلة الخطأ. 
٭ عدم التعرف على الأهداف الرئيسة. 
وه عدم وضع بدائل ابداعية. 
۶ عدم التفکیر كفاية في الفاضلات. 
8 عدم التفکیر في بعض النتائج ا لحا مة للبدائل التاحة. 
٭ عدم الاهتمام بعدم اليقين. 
8 عدم أذ قدرتك على تحمل المخاطر في الحسبان. 
۶ عدم التخطيط للمستقبل عندما تكون القرارات مترابطة عبر الزمن. 
الشراك النفسية الرئيسة: 
۱- الاعتماد الفرط على الانطباع الأول (شرك التثبيت). 
-٢‏ شرك الوضع القائم. 
۳- شرك الدفاسع عن الخیارات السابقة. 
4- شرك الأدلة المؤيدة (رؤية ما تريد أن تراه). 
ه- شرك تحديد الإطار. 
-٦‏ شرك الافراط في الثقة بالنفس. 
۷- شرك الاعتماد على الذاكرة وحدها. 
۸- شرك الحذر والاحتياط. 


1٣ 


0 
۱ 

۹- شرك التخمین العشوائی. 68 
-٠‏ شرك الاندهاش من الفاحات. 1 


عاشراً- صانع القرار ا حکیم 1 

- إن التفکیر المنهجي يساعد على: ( 
-١‏ تحديد المشكلة الي تحتاج لقرار . 1 
۲- توضيح الأهداف الحقيقية. 
عد مدید البدائل الابداعية. 
-٤‏ فهم النتائج المترتبة على القراوات . / 
-٥‏ القیام بالفاضلات بين الأهداف التعارضة, 
-٦‏ التعامل النطِقي مع أوحه عدم الیقین. 
۷- الوقف من قیول المخاطرة. 
۸- التخطیط السبق للقر ارات الترابطة, 

- صانع القرارات ا حکیم هو الذي یقوم ب: 
-١‏ التشخيص الصحيح للمشکلات. ون 
-٢‏ الٹرکیز على ا وانب الأكثر أهية . 1 
-٣‏ وضع خطة الهجوم. | 





3 تقسيم الموضوع المعقد إلى أحزای ( 
-٥‏ عدم تقييد نفسه ببديل واحد. 1 


وسر پر 


-٦‏ تحديد زمن التوقف عن البحث وا حاولة, 


۷- الاعتماد على الستشارین. ٤‏ 
۸- تقریر المبادئ الأساسية لاتخاذ القرار. 1 


۹- تعديل أسلوبه في اتخاذ القرار. ( 
-٠‏ تحمل مسوولية القرار المتخذ. 4 
2 


٦٤ 


الفصل العاشر 
و الر قابة الادارية في الشروعات الصغيرة والتوسطة 


۰ مقدمة. 

ه وظائف العملية الرقابية. 

۰ خصاتص النظام الرقابي الفعال. 
٭ أساليب الرقابة الأكثر انتقياراً. 





مقدمة: 

تعد عملية الرقابة من الوظائف الادارية الرئيسة الي تمارسها السلطات العليا 
والمختصة في الشر کات في جميع مراحل العمل بدف متابعة تنفيذ اخطط والبرامج 
المعتمدة» والسهر على استخدام الموارد والطاقات بأعلى فعالية وكفاءة ممكنتين من 
أجل تعظيم الوارد المتأتية من الزيادة قي الإنتاج والمبيعات. 

ومن خلال مراجعة العديد من الأدبيات الإدارية يصعب العثور على تعريف 
موحد يتفق عليه الباحئون, إلا أن غالبية المؤلفين تؤكد على أن الرقابة هي ذلك 
النشاط ا حادف إلى التأكد من أن ما يتم تنفيذه هو مطابق لما حطط له. 

والبعض يعرف الرقابة على ھا عملية قياس النتائج المتحققة من تنفيذ الخطط 
من خلال استخدام المعايير والمؤشرات والتحقق من وجود الانحرافات وتشخيص 
أسباما والعمل على معالحتها في الوقت الناسب. كما أن هناك تعاريف أحرى للرقابة 
توکد على أنها تلك الوظيفة الخاصة بقياس النتائج» وأداء العاملين لضمان تحقيق 
الأهداف امحددة من قبل الإدارة على شكل حطط وبرامج سنوية وجارية. إلا أن 
الرقابة من وحجهة نظر الكثير من الإداريين» تمثل النشاط الذي عارسه المديرون المادف 
إلى مقارنة النتائج مع الخطط الموضوعة باستخدام المعايير والمؤشرات التقوعية. 

أما على مستوى المشروعات الصغيرة والمتوسطة فإن مفهوم الرقابة لا يتعدى 
الحدود الآنفة الذکر؛ والق تتمحور حول المتابعة المستمرة من قبل الجهاز الاداري 
والفئ للتأكد من أن سير العمليات يتم وفق الخطة الموضوعة والعمل على تقدم 
الاقتراحات المناسبة في الوقت الملائم لتعديل اللخطة أو البرنامج» وفقاً للتغيرات غير 
الدروسة وتصحيح الانحرافات الى قد تحصل نتيجة لعدم كفاءة الأداء» أو نتيجة 
لتعديلات طارئة اقتضتھا الظروف والمستجدات. 


وبشكل عام ومهما تعددت التعاريف فان جوھر عملية الرقابة يتمحور حول 
۲1۷ 


( 
النقاط التالية: 0 
- المساعدة تي تتبع وتنفيذ الخطط والبرامج. 1 

- الانطلاق من قاعدة المعايير والقاییس العتمدة من قبل الادارة. ۳1 
- التأكد من سلامة وضع الخطة وعملية تنفيذها. 1 
- تقدع الاقتراحات الكفيلة معال حة اخخلل أو القصور قي حال وجوده. 1 
- ا حکم على نتائج التنفیذ ومستوی آداء الادارة في الشروع. ۱ 
- الوقاية من حدوث واستفحال الأحطاء في التنفيذ والنتائج الترتبة علیها. ۰ 
> تشير إلى ضرورة رفع وتحسین مستوی الكفاءة الادارية والتنظيمية» من ۱ 
حلال الاعداد الصحیح للحطط ومتابعة تنفيذها. ( 
وللرقابة فوائد کثبرة أيضاً من آهمها: تشجيع الأفراد والادارات للقیام بآدوارها ( 
بالشکل الطلوب من خلال التابعة المستمرة ‏ تھیئ الظروف الواتية لتحقیق أهداف 1 
الشركة تساعد على كشف الانحرافات ومعالحتها ‏ تقدم التحليل المناهب 0 ع 
لأسباب التعثر فی تنفيذ الخطط والبرامج. 39 
إذن الرقاية تتضمن بحموعة من الأعنمال السايقة وابخارية واللاحقة. حيث إن ١‏ ) 
الادارات في جميع ا مستویات تضع معايير ومقاییس بصورة مسبقة. لاحراء الطابقة على ۱ 


أساسها في أثناء التيفيذ وبعده لما تم التوصل إليه وإنتاحه» وی ضوء ذلك يتم تحدید 
نسب الانحراف في التیفیذ والعمل على معالحتها في الوقت المناسب. 





بالعودة إلى تعریف الرقابة فان هنري فاپول أكد على أن الرقابة " معنية بالتأکد» 1 ۱ 
والتحقق ما إذا كان يسير كل شيء وفقاً للخطة الوضوعة والتعليمات الوحهة ( 
بالاستناد إلى القواعد المقررة ". وموضوع الرقابة یکمن في تحديد نقاط الضعف ( 
والأحطاء لتقوعها ومنع حدوٹھاء وهي تطال كل شيء الأشياء والأشخاص ( 
والتصرفات. ۱ ( 

۳۹۸ 


FE‏ جم 


آما حورج تيري فقد عرف الرقابة على أا حالة التأكد من أن النتائج احققة 
توافق وتطابق تلك الحططة من قبل» وأي انحرافات لا بد من کشفها بسرعة 
و تصحیحها بشکل فعال. 

ویعرف الرقابة الأستاذان کونتر وأدونيل على ما تتکون من ثماني عناصر هي: 
الأداى قياس الأداى مقارنة الأداء مع المعيار» ملاحظة التباینات تحلیل أسباب 
التباينات» وضع بر نامج لتصحيح الوضع؛ تطبيق. التصحیحات وتنفيذ الأداء الرغوب 

تمارس الأجهزة الإدارية نشاطات الرقابة» حيث تراقب دائرة الإنتاج «مستوى 
الحودة» ونسبة استغلال الطاقة والحدر في المواد» وتراقب الدوائر التسويقية النشاطات 
الخاصة بالمبيعات والترويج والحزون والتسعير وغير ذلك وتتابع دائرة التخطيط تنفيذ 
البرامج واخطط وترفع تقارير دورية عن مستويات التنفيذ إلى . الأحهزة الإدارية 
الأعلى. فالرقابة إذن هي نشاط شامل في بحالات الإنتاج والتسويق والتمويل والتخزین 
والتکالیف والأرباح» بالاضافة إلى الرقابة على الأهداف اللموسة وغير الملموسة. ۱ 

وهناك مجموعة من الشروط لا بد من مراعاتھا عند القیام بأعمال الرقابة وهي: 

- سرعة الرقابة ورفع التقارير (لبعض يقر مبدأ الشفافية). 

- تولفق النظم الرقابي مع النظام الإداري. 

- توافق الرقابة مع التخطيط. 

- تخفیض تکالیف النشاط الرقابي. 

- توفر الرونة في الرقابة. 

د تقدم نتائج الرقابة في الوقت الناسب. 

- تصحیح الإنجرافات في ضیرم النتائج الرقابية. 


۹ 


أولاً- وظائف العملية الرقابية: 

یمارس التشاط الرقابي من خلال تأدية الوظائف الرئيسة التالية: 

۹ وضع معاییر ومقاییس الأداء: 

يتم وضع هذه العایبر والمقاييس لكي يتم .عوجبها وعلی أساسها قياس النتائج 
المتحققة. والعاییر هي عبارة عن تعابير وقیم تدل على أهداف التحطیط والبرامج» 
بحيث يمكن استخدام كل هدف على جدة كمعيار تقاس النتائج بموجبہ. في الحياة 
العملية يتم التمييز بين المعايير التالية: 


أ العاییر المادية وهي عبارة عن مقاييس غير نقدية مثل مستوى الحودق نسبة 
العوادم ساعات العمل وغيرها. 

ب- المعايير ا خاصة بالتكلفة الي تعبر عن تكاليف العمليات الإنتاحية والتسويقية 
والإدارية والخدمية» وقد يتم وضعها على أساس تكلفة ساعة عملء تكلفة وحدة 
النتج» تكلفة الأحور والتعویضات وغيرها. 

جح المعايير ا خاصة بالإيرادات مثل أر باح وحدة المنتج» الإيرادات من البیعات؛ 
ريعية الاستثمارات وغيرها. 

د- العاییر النسبیة بالنسبة لعناصر الموازنة کنسبة الأصول إلى ا خصومء معدلات 
دوران المخرون» نسبة حقوق الملكية إلى إجمالي رأس المال» نسبة المديونية إلى رأس 
المال وغير ذلك. 

ه- العايير المعنوية الي تمثل المعايير الفكرية والسلوكية مثل درجة الولاء 
للمنظمت درجة الرضا الوظيفي» درجة الا حلاص في العملء الإيمان برسالة المنظمة 
وأهدافهًا. 


YY. 





- قياس مستویات الأذاء: 

بعد أن يتم اعتیار ا معاییر والمقاييس للرقابية تأت الرحلة القائیة افادفة إلى (حراء 
مقارنة النتائج التحققة مع العاییر الرقابیة؛ وفللش هدف (حراء تقوم الأداء الحقيقي. 
والنتائج يتم احصول علیها من الستویات الإدارية والإتعاحية وتقوم الجهات المختصة 
بتحلیلها ومعابلتها واعطاء ا حکم النهائي علیها في ضوه القاییس احددة؛ ویجب أن 
تبلغ نتائج النشاط الرقلبي في الوقت الناسب لأصحاب الشركة. كأن ینم الکشف عن 
تردي مستوی حودة التحات في المشرو م فیجب الیحث عن أسباب ذلك (رداءة 
المواد الأولية» حلل فين في الآلات» سوہ في تنفيف افصالق الاهمال). وأحهزة الرقابة 
يجب أن تحدد السبب الرئیس والاشارة إليه والصل على محالحته وتفادي حصوله في 
المستقبل. ولي بعض الأحيان توجد صعوبات في وضح العایر الموضوعية» كما هو 
مالل عند وضع معايير معنوية للإخلاص والولاء ومستوی الرضاء لکن لا بد من إيجاد 
الوسيلة المناسبة لقياس هذه القيم. 

۳- تصحیع الانحرافات والأخطاء: 

إن الکشف عن الخلل والانحرافات في للوقت للناسب يجنب المشروع حساثر 
كبيرة» وخاصة إذا كانت الأمور تتعلق بالامور لبموهریة. کالانتاج والتسويق 
وملأرباح» حيث إن توضيح أسباب انخفاض فلب على الإنتاج بحتاج إلى دراسة 
أوضاع السوق أو المنافسة والاحتكار والتسعير والترویج» وهذا يحتاج إلى وقت وجهد 
0 وتكلفة إضافية من حل تحديد أسباب التراجع الفعلي في المبيعات. وقد تتطلب 
زياهة حجم ا بیعات إجراء تغيير حذري في بعض أو كل عناصر الزیج التسويقي» مثل 
الترويج والاعلان وتحسین خصائص ومواصفات المسلع وشروط التسلیم والدفع. 
وأجهزة الرقابة الختصة هي الق تکشف هذه للانحرافات في وقتها الناسب؛ وتوصي 


بضرورة حلها في حال عدم وحود صلاحيفت لدیها للمعالحة. 
۲۱١‏ 


كما ویقترح بعض الفکرین الاداریین باحضاع الشر کات إلى ما یسمی 
بالراجعة الادارية الموثقة» .ما یشابه عمل ا حاسبین القانونیین في مراحعة القوائم ا الیة 
و احسابات الفتامية للشركات» ومن خلال ا مراجعة الادارية الموثقة یتم تقوم مستوی 
كفاءة الإدارة» من خلال مجموعة من الخبراء والمتخصصين على هدی مبادئ الفکر 
الإداري المعاصر. 

انیا خصائص النظام الرقابي الفعال: 

من حل مارسة النشاط الرقايي بكفاءة وفعاليت لا بد من توفر بعض الخصائص 
في هذا النظام من أهمها: 

-١‏ الموضوعية في إعداد المعايير وقياس النتائج وبيان أسباب الانحرافات» من أجل 
ضمان التعاون اللاحق فيما بين العاملين ‏ النفذین وأحهزة الرقابة لتصحيح 
الأخحطاء والتقيد المستقبلي بالمعايير المعتمدة. 

۲- ا رونة في وضع العاییر وقياس نتائج الأعمال البنية على برامج وحطط لأن 
هذه الأخيرة حاضعة للتعدیل والتغییر في حالات كثيرة» نظراً الحدوث بعضی 
التطورات غير المتوقعة» شريطة أن تكون ضوابط الرونة مدروسة» بحیثا لا يتحول 
النظام التخحطيطي والرقابي إلى حالة من عدم اللهدية والفعل المؤثر على مستويات 
الأداء, 

۳- دید آهداف (موضوعات) النشاط الرقابي بدقة (ماذا نراقب» من نراقب» 
كيف تراق مى نراقب» معيار المراقبة). 

4- التركيز على ا حوانب الإيجابية في تیفیذ العاملين والوحدات الإدارية 
والانتاحیق والاهتمام بعملیات التصحيح والقصريب بدلا من الث ر كيز غلى تصيد 
الأخطاء. مع الاهتمام .عوضوع الموامل: الحامة اي يحب أن تشكل هدفب رجرهر 
العملية الر قابية. 





( 
( 








ه- الأداء السریع لأجهزة الرقابة لا کتشاف الأحطاء ومعابختها» وهذا يستدعي 
دورية أو استمرارية هذا النشاط (قبل التنفيذ» أثناء التنفیذ بعد التنفيذ). 

-٦‏ الوضوح في المعايير والمقاييس الرقابية من جحهة»ء والموضوعات والنقاط الخاضعة 
للرقابة من حهة آحری. 

۷- تحقيق العائد الاقتصادي حيث إن النشاط الرقايي یتطلب آدوات ووسائل 
وأشخاص و خصصات مالية» لا بد أن یکون لما الردود الناسب من حيث تحسین 
مستوی الأداء وزيادة الانتاج والبیعات والأرباح النهائية. 

۸- شولية العملية الرقابية بحیث تطال جميع الأنشطة الانتاحية والادارية والخدمية 


۹- ملاعمة النظام الرقابي لطبيعة نشاط الشركة وححم أعماها وظروف تشغيلهاء 
وما يعكس خطتھا وأهدافها النهائية, 


-٠‏ الاهتمام با لحوانب الانسانية والعنوية عن طريق إشراك العاملین في وضع 
المعايير والمقابیس الرقابية» والتركيز على ما يسمى بنظام الرقابة الذاتية» بدلاً من 
استخدام الأساليب الفوقية والنفرة لبعض أجهزة الرقابة. 

۱- اعتماد مبدأ الرقابة غير الباشرة امادف إلى تحسين الکفاءات الاداریت وحسن 
التنفيذ دون الاعتماد على أساليب الرقابة الباشرة ال تقوم على مبدأ القیاس 
والتصحیح وا حاسبة على الأخطاء. 

ال آسالیب الرقابة الأكثر انتشاراً: 

هناك مجموعة من العوامل المؤثرة على احتيار أسلوب وطريقة الرقابة المناسبة» 
مثل درحة تطور المشروع وحجمه وأهدافه ورسالته والثقافة السائدة فيه ولدى إدارته. 
ومن أهم الأساليب العتمدة في الرقابة» وال يمكن استخدامها بحتمعة أو بعضاً منها 
نذكر: 


۳۷۳ 


-١‏ استخدام التقارير الرقابية: الي توضح نتيجة النشاط الوقايي ميث تقدم 
لصاحب المشروع (الدیر) بطريقة مختصرة وواضحة متضنمنة: المدفه من العملية 
الرقابية والنتائج الي تم التوصل إليهاء بيان مدی الانحراف وأسبات مع اقعراح لتجاوز 
هذا الانحراف. 

في العادة تكون التقارير: أ- شفهية تتصف بسرعة نقل المعلهومات» ويؤدي إلى 
سرعة اتخاذ القرار بالمعالجة للمشكلة للتقليل من المحاطر احتماة. ما يوحذ على 
التقاریر الشفهية عدم دقتها وتعارضهاء وخاصة إذا كانت مقدمة من عدة مصادرء 
إضافة إلى عدم توثيق هذه التقارير. ب- التقارير الكتابية الموثقة الي تقدم عادة من 
مصادر محددة بناء على تكليف مسبق (أو أن العمل يدل في صلب احتصاصهام» 
وتكون عادة أكثر دقة لأن معدها يحب أن يتحمل تداعيات القرار التخذ في ضوئها 
لتصويب انحراف أو معالمة محیل. 

وللتقاریر أنواع متعددة منها: 

أ- من حيث مضمون وهدف الرقابة تقسم التقاریر الرقايية إلى تقاریر على 

الإنتاج والبیعات والواد مثلاً. 

ب- من حيث الفترة الزمنية ال تغطيها التقاریر الرقابية تکون پومیة» سیوعیاه 

نصف شهرية» شهرية» ربع سنوی نصف سنویق وسنوية. 

ج- من حیث الشمول تقسم التقاریر إلى محددة عن عملیات ونشاطانت کون 

سواهاء تقاریر شاملة عن جمیع نشاطات الشرو ع. 

كما أن هناك بحموعة من الأسس الي لا بد من التقيد يما عند إعداد التقارير 
الرقابية وهي: 

- أن يكون التقرير معبراً عن هدف العملية الرقابية. 

- الترتیب والتسلسل المنطقي حتویات التقرير. 


Yé 





۳ 
1 








- الوضوح والدقة والشفافية. 

- الواقعیة في تقدع القترحات والتوصیات لعامة الخلل. 

- الوضوعية والبعد عن التحیز. 

- تقدم التقریر في الوقت الناسب مع مراعاة الجانب الاقتصادي» من حيث 

الوقت وا لحھد. 

- الاختصار والتحديد وعدم ا حاحة للتأویل. 

؟- أسلوب الرقابة الشخصية: 

إن عملية الرقابة عن طريق اللاحظة الشخصية تعد من الطرق الباشرة من 
خلال ملاحظة سلوك الشخجص وتصرفاته أثناء تأدية العمل؛ وتساعد هذه الطريقة في 
توجیه الأداء وتقوعه لخدمة الأهداف الرسومة. وقد تتم أحياناً عملية الرقابة الشخصية 
بحذر وصمت وسرية» وبأسلوب غير رسمي منعاً حدوث الإشكالات بین الرئيس 
ومرژوسیه لكي لا تسود مشاعر سيئة فيما بينهم؛ في الوقت الذي يجب أن يكون 
السعي منصباً نحو تحسن العلاقات في هذا الوسط لتنفيذ الأعمال بالشکل الصحيح. إن 
أسلوب الرقابة الشخصية مرتبط بطريقة القيادة الإدارية سواء أكانت هذه الطريقة 
استبدادية أم ديمقراطية» حيث تکون الرقابة ناححة في ظل هذه الأخيرة» لأن المدير 
يعتمد على أسلوب التشاور والمشاركة بدلاً من الرقابة المباشرة الصارمة. 

إذن بناء على الملاحظة والراقبة الشخصية يمكن للمراقب تحديد مستوى الأدای 
وبيان الانخراف في حال وحوده مما يوفر إمكانية اتخاذ القرار الناسب في الوقت اللائم 
بالمعالحة أو الثنای ولتقدير إذا كانت النتائج إيجابية. ومن مزايا أسلوب الراقبة 
الشخصية: السرعة في اكتشاف الأحطاء ومعالجتها» سهولة بیان أسباب الاحراف 
واتخاذ القرار المناسب في الزمن الملائم. أما عيوب الملاحظة الشخصية فتكمن في أنمها: 
تحتاج لتكاليف عالية ومهارات بشرية خاصق طريقة غير مريحة بالنسبة للأشخاص 


۳۷۵ 


موضوع الرقابق غير مناسبة لجميع النشاطات محددة النطاق نظراً لعدم قدرة اللاحظ 
الواحد على تخطية جمیع نشاطات الشركة في وقت واحد. 

-٣‏ أسلوب مراجعة ومقارنة النتانج باخطط: 

تعد الأهداف والوشرات الواردة في الخطط السنوية أساساً للمقارنة والقیاس مع 
النتائج التحققة حلال فترات زمنية متعاقبة» بحيث يتم الوقوف على مستوی التنفيذ 
ودرحات الأداء في جميع مواقع عمل الشر کة. وقي حال اکتشاف بعض الانحرافات لا 
بد من التعرف على أسباهها سواء أكان الأمر مرتبطاً بالقصور التخطيطي أم القصور 
التنفيذي» للقيام معالتھا في الوقت المناسب إما عن طريق تعديل الخطة أو عن طريق 
توفير مقومات التنفيذ المطلوبة. 

٤‏ - الرقابة الإنسانية والسلوكية: 

إن هذا النوع من الرقابة يقوم على أساس تقويم أداء العاملين عبر استخدام 
طريقة الصفات الشخصية الي تعتمد على: دعم ومساندة المديرين مرؤوسیھم من 
لال تدرييهم وإعادة تأهيلهم وتزويدهم بالهارات والمعارف ال حدیدق تشجيع قیم 
ومشاعر التعاون وروح الفريق ما يساعد على: الحصول على نتائج إيجابية وضمان 
الاحلاص والتفاني في العمل, اعتماد معايير أداء عالية» التعاون الفعال بين العاملين 
والوحدات التنظيمية في الشركة: سيطرة المشاعر الإيجابية حيال المديرين والرؤساء في 
العمل. لکن الرقابة الإنسانية رغم أا وسيلة هامة في تقوم الأداى فإنه لا بد من 
دعمها بأساليب رقابية أخرى تستند إلى مؤشرات نوعية وكمية كمستوى الأداء 
والربح والتكلفة والربح والحودة وغير ذلك. 

ه- مراقبة النتائج النهائية: 

تقوم العديد من الادارات في الشركات عراقبة نشاطاتھا من خلال مجموعة من 


۳۷۹ 





الوشرات افامة وحاصة في الشر کات الأمريكية. ومن أكثر الموشرات اعتماداً هي: 


الأرباح المتحققة سوا ومعدلات تطورها. 

ال مر كز السوقي ونسبة التغطية ومدى إشباع حانحات العملاء. 

متوسط إنتاحية الفرد والشركة على مستوى القطاع. 

التشكيلة السلعية وتطور النتحات. 

تطور مهارات الوارد البشرية وإنحازات الأفراد وتدريبهم وترقيتهم. 

ظروف وشروط العمل المقترنة .ععدلات دوران اليد العاملة والغياب» 


سجلات الأمان واحتبار المعنويات وغير ذلك. 


استجابة الشركة للمحيط الاحتماعي ونظرة الشركة لعماها وللمتعاملين 


معها من الموردين وأفراد احتمع والوسسات الدنية» من حيث الأحور 
والتعريضات والضمان الصحي» الصدقية في التعامل مع الموردين» المساهمة في 
حل مشكلة البطالة والمساهمات الخيرية والاجتماعية. 

5- أسلوب الشركات الأمريكية في الرقابة على النتائج: 

يعتمد هذا الأسلوب على تقدم بحموعة من النشاطات والوظائف والمؤشرات مثل: 


الوظيفة الاقتصادية للشركة ودورها في ا حتمع ورسالتهاء والتطورات ال 


اليكل التنظيمي وأسلوب الإدارة المتبع وطرق التقويم والرقابة. 

طبيعة الإيرادات الي تم تحقيقهاء وما هيكل هذه الإيرادات؟ 

العلاقة مع المساهمين ونسب الأرباح الموزعة عليهم ومشاركتهم في الإدارة. 
نتائج الأبحاث والتطوير الي حققتها الشركة خلال فترة التقويمومنعكسات 


ذلك على أوضاع الشركة في السوق والقطاع. 


أساليب اختیار وتعيين أعضاء مجالس الإدارات» ومدى مشاركة مؤسسات 


YY 


امجتمع الأهلي في هذه احالس. 


- السياسات المالية المتبعة والتقيد بالنسب العيارية والعزون الاحتياطي » 
والسيولة النقدية المناسبة وغير ذلك. 
- تطور الانعاج والانتاحية وتراحع التكاليف بناء على استخدام التقانات 


يتحص سے یس ھکیو شور ,يميم 


بلعطورة والعمالة الماهرة. 
- النشاط التسويقي وأسلوب تنفيذه فيما يتعلق بدراسة الاحتياجات» تسعير ا( 
المنتجات» اختيار منافذ التوزيع» ترويج النشاط ومدى التقید بإجراء البحوث : 
التسویقیة لتغطية جميع هذه النشاطات بطريقة علمية. ١‏ 

( 


- أساليب تقوع أداء الادارة وحركة التغيير في هذه الإدارات» من خلال 
اعتماد معايير موضوعية في عمليات اللاحتيار والتعیین والتقوع. 
كما أن هناك أساليب رقابية أخرى تم التعرض ھا في مقررات متخصصة مثل: 


نقطة التعادل معدل العائد على الاستثمار» الیزانیات والنسب المالية» حرائط الراقبة ۱ 
وشبكة بيرت» الرقابة بالأهداف. 
كما توحد أشكال مختلفة للنشاط الرقابي تمارس في غالبية الشركات منها: رھ 
الرقابة السابقة ‏ الرقابة اللاحقة ‏ الرقابة ا حاریة ۔۔۔ الرقابة الطارئة ب الرقابة الوقائية 1 
سب الرقابة العلاجية ‏ الرقابة المستمرة ‏ الرقابة الدورية ‏ الرقابة الداحلية ‏ الرقابة ۱ 


انار جية. 





۳۷۸ 





الفصل الحادي عشر 
الادارة ا الیة في الشروعات الصغيرة والتوسطة 
مقدمة۔ 
تحدید احتهاجات المشروع الالية. 


القوائم الخالية. 
الرقابة والتحلیل الماليين. 


۳۷۹ 





کہ یم ہہ یں یه 


شب 


هد 


م شید میج سیت رہہ تب 


مقدمة: 

بعد إحراء جمیع الدراسات التبريرية من النواحي الاقتصادية والفنية والتسويقية 
والاحتماعيق واتخاذ القرار النهائي باقامة الشرو ع تبدأ إدارته بدراسة الاحتیاحات 
الالية لتنفيذ الشرو ع والاقلاع به خلال الفترة الحططة كما تقوم الادارة بتحدید 
الصادر الختلفة الي عکن من خلالها تأمين الأموال اللازمة على الصعیدین الداحلي 
والتارحي. إضافة لذلك فإن الادارة الالية في الشروعات ستکون معنية بعملية تحدید 
كيفية استخدام واستثمار رأس ا ال التواف بطريقة تستطیع من خلاھا تعظیم العوائد 
والوفاء بالالترامات الالية تجاه الغیں وتوفیر الأموال الاحتياطية لأغراض التجدید 
والتوسع» علاوة عن مسألة توزیع نسبة من الأرباح للشرکاء أو الساهمین في حال 
وجودهم. 

أولاً- تحديد احتياجات المشروع المالية': 

إن الأموال اللازمة لإدارة المشروع كبيرة وخاصة في المرحلة الأولى لأغراض: 
الدراسات والتصاميم» الانشاء والتنفيذ» تأمين الأصول الثابتة من أراض ومبان وآلات 
وتجهيرات وغير ذلك توفیر الواد الأولية ومستلزمات الانتاج ای نفقات 
التراحیص والبنية التحتية» المتطلبات من العناصر الإدارية والفنية والخدمية» التأثيث 
والفرش وسيارات النقل وغيرها كثير. 

وتقوم الإدارة المالية عادة بتحديد احتیاجاتھا من الأموال للأمد القصير من أحل 
تأمين المواد الأولية» ودفع أجور ومرتبات العاملين» وذلك خلال فترة قد تصل ما بين 
ثلاثة ر تة آشهر. لکن الأموالى المستخدمة في شراء الأصول الثابتة» فيتم تأمينها عادة 


-١‏ سيتم الاعتماد بشكل رئيس في إعداد هذا الفصل على كتاب الدكتور عبد ا حمید مصطفی إدارة المشروعات 
الصغيرة» وكتاب د.محمد مدي؛ ود. راغب النجار (بتصرف شديد). 
۲۱ 





عن طریق الاقتراض لآجال طويلة من الصارف والوسسات الالیق أو من أية مصادر 
أخرى في حال عدم کفایة التمویل الذاني هذا الدف. إذن یتم تمويل الأصول المتدايلة 
عن طريق مصادر قصيرة الاجل, أما الأصول الثابتة فيتم تمويلها عن طريق الاقتريض 
طويل الأحل. 

أما مصادر التمويل المتاحة أمام أصحاب الشاریع فهي: 
أ- الأموال المملوكة من أصحاب الشروع والمديونية» من خلال الاقتراض من 
الصارف والموسسات المالية. 
ب- التسهيلات الائتمانية الي يقدمها الوردون للشركة (توريد الآلات» الموادء 
التجهیزات» قطع الغيار)» والمتوحبة الدفع بعد فترة يتم الاتفاق عليها ين 
الأطراف المتعاقدة (وتضم قيمة البضاعة مضافاً إليها الفائدة الستحقة عن فعرة 
الإقراض). 
إن الحصول على هذه الأموال من مصادرها المختلفة يتوقف على عدة عوامل 
أهمها: تكلفة رأس المال (معدل الفائدة)» درجة توافر الأموال» للرونة في التعاعل ما بين 
المقترض والمقرض» حدود المخاطرة. 

إن المشروعات الصخيرة والمتوسطة تعاني من صعوبات أكثر في سبیل الحصول 
على الأموال من المصادر الخارجية بالمقارنة مع الشاریع الكبيرة» نظراً لگ الصارف 
تعد أن درحة المخحاطرة عالية بالنسبة للمشاريع الصغيرةء لأن ضماناتها تكو قليلة 
وقدراقا محدودة» حيث إن الموسسات الالية تشترط توفر عناصر كثيرة لتقدیم القرض 
منها: الضمان الادي الکانی تحقیق عائد مناسب» ضمان استرداد أصع القرض مع 
فوائده في الأوقات المعفق علیها. 

تختلف الاحتياحات المالية في اللشاريع الصغيرة والمتوسطة وفنا مراخل وهورة 
حياة هذه الشاریم» حيث إن لكل مرحلة احتياحاقنا الخاصة الي تختلف عن سابقامنا 


YAY 


پر سر ہز 





٦ 


سی ی سم 


أو تلك الراحل الي تليها. وفیما يلي نقدم شرحاً موجزاً هذه المراحل والاحتیابحات 
المالية لكل منها: 

الرحلة الأولى - الفترة التجريبية: 

في هذه المرحلة تظهر الحاجة للأموال بكميات كبيرة لتستطيع الشركة من تقسم 
نفسها للمتعاملین معها والمجتمع بشكل لائق» من خلال طرح منتجات أو تقدم 
حدمات متميزة تستقطب الزید من المستهلكين وتحعلهم يتحولون من شراءسلع 
الشركات الأحرى لشراء سلع الشركة ا حدیدۂ. إن الأموال في هذه المرحلة مطلوبة 
لأغراض تأمين الأصول الثابتة» إما عن طريق التمویل الذاتي لأصحاب المشروع 
وأقربائهم وأصدقائهم؛ أو عن طريق الصارف الي ستكون متحفظة جداً في هذه 
المرحلة في عملية إقراض المشاريع الصغيرة غير المضمونة بصورة عينية أو شخصية. لكن 
حكومات العديد من الدول تقوم يمد يد العون إلى هذا النوع من المشاريع عن طريق 
مدها بالقروض والتسهيلات» كما هو ا حال بالنسبة للمصارف المتخصصة في سورية» 
كالمصرف الصناعي وهيئة مكافحة البطالة والمصرف التجاري. 

توجد بعض الشركات الي تعتمد على نظام استفجار الآلات والمعدات» أو 
شرائها بالتقسيط کوسائل لتجنب عمليات الاقتراض طويل الأحل من المصارف. كما 
أن الشركات الصغيرة والمتوسطة تعتمد على أسلوب الاستفادة من التسهيلات 
الائتمانية الي يقدمها الموردون» بحيث يستحق دفع قيمة البضاعة خلال مدة ۹۰-۳۰ 
توا 

المرحلة الثانية - فترة التطور والانطلاق: 

تبدأ هذه المرحلة عندما تحقق الشركة نمواً متزایدا في حجم عملیاتھا الانتاحية 
والتسويقية بعد انقضاء فترة التأسیس والتحریب» بحيث تظهر التدفقات النقدية على 


شکل ایرادات وأرباح من خلال تراید الإقبال على شراء منتحات الشركة. في هذه 
YAY‏ 


المرحلة بالذات تسعی الادارات الطموحة لتوسيع حجم أعمانها عن طريق الاقتراض 
الإضافي من امصارف» وتخصيص جزء من الأرباحه الدعم والتسهيل الذي تقدمه 
ا حکومق شريطة عدم الإفراط في الاعتماد على القروض ا حارحیق لأنه قد يكون ها 
منعکسات سلبية في حال عدم تمكن الادارة المالية من إدارة التدفقات النقدية برشد 
وعقلانية, 

المرحلة الثالثة - فترة تراجع النمو:. 

ف هذه المرحلة تبدأ معدلات النمو في الإيرادات بالاخفاض؛ لکن قيم الأرباح 
ميل إلى الاستقرار الأمر الذي يتطلب الاستمرار بالاعتماد على القروض» لتغطية 
احتیاحات الشركة في تمويل رأس الال العامل (مواد أولية» مخزون» قطع الغیارہ ...)» 
وكذلك لمواجهة النقص في النقدية في حال تعثر السياسات التسويقية» إضافة إلى أن 
الشركة قد بحد نفسها مضطرة لتمويل عمليات بيع منتجاقا لأحل» علاوة عن 
المصاريف الإدارية وتكاليف العمالة. كل هذا سيدفع إدارات المشروعات الصغيرة 
والتوسطة للبحث عن مصادر للإقراض قصير الأحل لتمويل احتیاجاتھا هذه» لکن 
المسألة في هذه المرحلة ستكون أسهلء لأن الصارف أصبحت على اطلاع مباشر على 
أوضاع هذه الشركات لتحديد طبيعة التعامل معها. 

المرحلة الرابعة - مرحلة النضج: 

في هذه المرحلة بالذات تبداً عمليات الإنتاج بالازدیاد وتستقر أرقام المبيعات 
والأرباح ا حققق ويستمر تنامي التدفقات النقدية» ما يدفع إدارة الشركة للمحافظة 
على خضتها السوقية ومحاولة زیادتھاء وهذا بدوره يستدعي الحاجة إلى بعض التمويل 
قصیر وطويل الأمد لتقدم منتحات بديلة متطورة تتماشى والاحتياحات السوقية 
الجديدة. وفي هذه المرحلة بالذات قد تفكر الشركة بتوسيع نشاطها والعمل على 


YA 
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أساليب حديدة في التخطيط والتحلیل الالي والرقابة على هذین النشاطین بفاعلية آکبر 
وذلك من خلال تحدید إمكانية الحصول على الأموال الطلوبة عن طریق الملاك ابدد. 
المرحلة الخامسة - مرحلة الاحدار: 
وهي عبارة دو SSS‏ 
أ- دولا بحالات غير موهلة للدحول فیها بسبب عدم الخبرة والكفاءة» وعدم 
توفر العلومات الكافية عن هذا اللشاط. 
ب- عدم قدرة إدارتھا الالية على إدارة التدفقات النقدية بفاعلیق‌ها یضطرها لطلب 
آلزید من القروض من ختلف الصادر لتمویل احتیاجاتھا من رأس ا ال العامل. 
ج- في حال بحاح الشرو عفن ذلك یدفع بالکثیرین نحو الاتحاه إلى النشاط نفسه 
ما يزيد من شدة ا نافسة وقد يهدد ذلك الشركة بفقدان جزء کبیر من حصتها 
في الأسواق العقليدية. 
د- التقادم التقاني» والتشبع في الطلب على منتجاتھا. 
إن مواجهة الشركات هذا النوع من المشكلات يدفع بالحكومات وادارقا 
الصرفية للوقوف إلى جانب المتعثرين ومساعدتهم وتقدم القروض الميسرة شم يدف 
دفعهم لتجاوز المشكلات الي يواجهوفا. 
لقد أشار بعض الباحثین لوجود مسارين لدورة حياة المشروعات الصغيرة 
والمتوسطة الي قد تنهار خلال عشرة سنوات منذ بدايتها نتيجة لضعف إدارتھا المالية 
وعدم قدرقا على استيعاب أصول وقواعد التمويل والاستثمار. وهذان المساران هما: 
الأول- ينطبق على المشروعات الحديثة المعرضة للفشل: يؤكد الباحث أجني 
۳۷٥۷ھ‏ إلى أن أظول حياة للمشروعات الصغيرة في ظل هذا المسار هو تماني 
سنوات» ويتحدد هذا المسار بالنقاط التالية الي یز المنشآت العرضة للفشل وهي: 
يكون الممول هو المدير الوحيد للمشروع ودرايته بالإنتاج والتسويق 


٥ 


( 

( 

والتمويل محددة. ١‏ 

۲- غياب المعلومات ا حاسبیة والمعايير المالية بالنسبة لأعمال المنشأة. ( 
۳- وجود تدفقات نقدية حارجة غير مبررة. ( 
-٤‏ البدء عشروع آکبر من الإمكانات الحقيقية للمالكين» إضافة للخطأ في ( 
تقدير الإيرادات والتکالیف. ( 

+ تدفقات نقدية داخلة غير مرضية ونسب مالية غير جيدة.‎ -٥ 
( الفوضی في الدیون المصرفية أكثر من اللازم.‎ -٦ 


۷- يبدا صاحب المشروع بالاستسلام للضغوط دون وضوح كاف لأسباب 


الفشل المالي. ( 


ی 


۸- حدوث خاطر واختلالات في توازن أصول وحصوم المدشأة الي عثل ( 

للانحدار. ( 

۹ عدم الرشد في مسائل التسعير والبيع» ما يؤدي إلى زيادة الديون واخسائر. 
۰- آرباح غير کافیة لحدمة الدیون. تج 

5 حدوث الفشل ا الی.‎ -١ 

الثاني - ينطبق على المشروعات الصغيرة ذات النمو السريع التوقع: ( 

ی كد أرجني بأن هذا النوع من الشاریع على درجة عالية من النشاط» وتتميز ( 





بأداء عالي المستوى منذ بدايتهاء لكنها تنتهي نمایة مثيرة تتمثل ملامحھا بالتالي: 
-١‏ عيوب الإدارة نفسها في المسار الأول مع فارق أن صاحب العمل له ( 
شخصية متفانية ویحب العمل. ٤‏ 


ak 


۲- تؤکد شخصية صاحب المشروع أن المنشأة تبدأ من قاعدة ثابتة مرضية. 
-٣‏ ہو المنشأة يبدأ بشكل جيد دون وحود ضغوط مالية مقلقة. 
-٤‏ تزاید نمو البیعات بشکل سریع. 

YA“ 
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-٥‏ إمكانية احصول على قروض مصرفية ميسرة للتوسع في رأس الال الثابت. 

-٦‏ لا يتم التکیف مع هذا الوضم لکن الطلب على التمویل یزداد. 

۷- الزيادة في البیعات والأرباح مستحرة. 

۸- استمرار النمو بثیکل سریع. 

4- قبول المنشأة من ا حتمع بشکل چید. 

۰- يفترض اعتماد هيكل إداري حديد على مستوى متقدم. 

۱- يتحول الالك إلى ثري ومشهور دون أن يدرك بأن النمو غير الطبيعي لا 
عکن أن يدوم. 

۲ - تبدأ نقطة التحول لأن التمو يتغير دون أن يشعر به صاحب الشروع» نظراً 
لأن الأرباح لم تتغير. 

۳- تبدأ بعض التصرفات والقرارات غير المنطقية. 

4 - تبدأ مرحلة الانحدار مع أول مخاطرة في الأعمال تحطم ما حققته الشركة من 
روابط مع الجمهور ورجال الأعمال. 

-٥‏ عزوة المصارف عن التعامل مع الشركة. 

-٦‏ تزاید الخطالبات وامیار سمعة الش رکة. 

۷- الفشل والافلاس. 

الأشكال التالية توضح حركة السارین الأول والثاين: 


۷ڈ" 


سے 


وضع الشركة ( 








وضع المنشأة 


السنوات 

















إن الفشل الذي تواحهه الشروعات الصغيرة والتوسطة یعود إلى عدم قدرة 
إداراتها على تخطيط تدفقاهًا النقدية وتحليلها بشكل صحيح» لذلك فان مالك المشروع 
(مدير المشروع) يجب أن يدرك بشكل جيد ما يلي لكي تكون إدارته ا الیة فعالة: 
أ- الاعتماد على سياسة التمويل الذاني في أعمال التوسع والتجدید وعلى 
القروض قصيرة الأجل لتمويل راس الال العامل. 
ب- ضرورة الاحتفاظ ب ركز ائتماني جيدء والاهتمام عتابعة الشأن المالي» وتحليل 
النسب المالية ومراقبة هذا النشاط باستمرار. 
ح- القدرة على إدارة رأس ا ال بكفاءة عالية في سبيل تعظيم الإيرادات وتحنب 
الخسائر. 
د- عدم الاقتراض أكثر من ا حاجة الفعلية. 
ه- الت رکیز على الشراء في أوقات الحاجة فقط. 
و- احتيار الوسيلة المثلى لتأمين احتياحات (اقتراض» استفجار» تقسیط...). 
ز- الاحتفاظ بعلاقة طيبة مع الموردين والعملاء من خلال التعامل ا الی السليم 
وفق الشروط المتفق علیها. 
ح- في حال تعاقدك على التوريد للغير لمدة طويلة» حاول أن يتم الدفع مقدماً 
.. (أو بنسبة عالية عند البدء بالتورید). 
ثانياً- القوائم الالية الطلوب إعدادها في المشروعات: 
1- الميزانية العمومية: 
تعد الميزانية العمومية عثابة قائمة مالية توضح موقف المشروع ا مالی خلال فترة 
زمنية معينة» وتقسم الميزانية عادة إلى قسمين رئيسين: الأول- الموارد المالية الخاصة 
بعالك الشرو ع (الأصول)» الثاني - يتضمن ا خصوع أو الالتزامات المترتبة على الشركة 


ومالكيهاء وتنشأ هذه الالتزامات عن مصدرين» وهما: المقرضون» والأموال الق 
۹ 


بمتلکھا صاحب الشرو ع. وابدول التالي يبين طبيعة الميزانية: 
الأصول ا خصوع (الالتزامات وحقوق الملكية) 
* أصول متداولة: * أصول قصيرة الأحل: 
- أوراق دفع ودائئون. 
- قروض قصيرة الأحل. 
* الخصوم طويلة الأحل. 









يع نقدية ومدینون۔ 
3 أوراق قبض وأسهم وسندات. 
- بضاعة ومنتجات تحت التشغيل. 


- مصروفات مدفوعة مقدماء قروض. 
3 أصول تابتة: - حق الم كية. 
- أراض + مبان + معدات. ہے أرباح مرحلة. 
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رأس المال. 
. وتقسم الأصول إلى ملموسة مثل النقدية والبضاعة والآلات والعدات والبانی؛ 
وأخرى غير ملموسة مثل براءات الاختراع وحقوق الملكية الفكرية. أما الخصوم فهي 
عبارة عن الديون المستحقة على صاحب المشروع لصا المصارف والموردين (أوراق 
دفع). والخصوم قد تكون طويلة أو قصيرة الأحل بالنسبة لحق الملكية فهو عبارة عن 
الفرق بين الأصول والخصوم. 
(حق الملكية = الأصول - الخصوع) » (الأصول = الخصوم + حق الملكية) 
ففي حالة حقق المشروع خسارة يكون ذلك خصماً من حق اللكية, لذا لا بد 
من تفادي الخسارة لكي لا يفقد المالك أمواله.والميزانية يفترض أن تكون متوازنة» لأن 
أي حدث يحدث في جانب يقابله حدث يوازنه في الجانب الثاني أو في ا حانب نفسه. 








والدليل على ذلك الأمثلة التالية: 
أ- إذا اشتزى الالك آلات عبلغ (۱۰) مليون ليرة نقد فان العقدية في الميزانية 
ستقل عقدار (۱۰) مليون ليرة (أصول) ويزيد مبلغ الآلات ب ۱۰ مليون ليرة 


14۰ 











(أصول)» وتظل ال خصوم كما هي وتبقی ا یزانیة متوازنة. 

ب- اشتری الالك بضاعة بقيمة /ه/ ملیرن ليرة تدفع عوحب شيك بعد شهر» 
وهنا ستزيد قيمة البضاعة بالبلغ (الأصول) نفسه ويزيد رصید أوراق الدفع بالبلغ 
(حصوع) نفسه وهذا يعن زيادة الأصول التداولة ب /۰/ ملیون وا خصوم 
المتداولة بالمبلغ نفسه. 

ج- عندما يدفع المالك قيمة الشيك بعد شهر ب /ه/ ملیون فان النقدية ستقل 
عقدار المبلغ» لکن سیقل رصيد أوراق الدفع بالبلغ ذاته ويبقى التوازن قائماً 5 
الوازنق أي إن (الأصول = الخصوم + حق الملكية). 

۷- الميزانيات التقديرية: 
تستخدم الیزانیات التقديرية كأساس للتخطیط لأا تحدد مسار وطريق 
الستقبل بالنسبة للمشروع اعتماداً على تلاقي وتكامل جمیع أنشطته من جهة» والتبز 
بالمستقبل من جهة أخرى. تساعد هذه الیزانیات المديرين على ممارسة قدر كبير من 
الرقابة على النشاطات» وتخفيض مستوى الاستثمارات في الأصول غير الضرورية ما 
يضمن تحقيق معدلات عالية لعوائد الاستثمار. 
أ- مراحل إعداد الميزانيات التقديرية: 
قبل كل شيء لا بد من التنبو بحجوم الإنتاج ومتطلبات الأسواق ومقدار 
البیعات من أجل تحديد توقعي لإجمالي النفقات والایرادات؛ ووضع الأنطط الفرعية 
الى تمكن من تخصيص الموارد الطلوبة لإنحاز الأعمال. ومراحل إعداد الوازنات هي: 
- تحديد البيانات الطلوبة لإعداد الوازنة. 
- تحديد نماذج الوازنات وتعديل تقدیراتھا ومؤشراتها الأولية. 
- وضع التقديرات الأولية بالنسبة للإنتاج وللبیعاب والمخزون» وجميع الأصول 
واخصوم والتدفقات النقدية» ومراجعة هذه التقديرات وتعديلها عند اللروم. 
۲۹۱ 


- توزیع الوازنة على الدواثر والأقسام في الشرو ع.بحیث یکون لکل قسم حطته 
وموازنته التقديرية الخاصة به من أجل الاعداد اللاحق ساب الأرباح وا خسائر. 
- استخدام تقاریر الأداء لکل دائرة وقسم لتحدید الایرادات والصروفات 
الفعلية ومقارنتها بالتقدیرات في الوازنة. 
- الالتزام بتنفيذ بنود الموازنة وقیاس الانحرافات في حال حدوٹھاء والتعرفب على 
أسبايها وتعدیل الأنشطة إذا لزم الأمر. 

ب- مشكلات إعداد الميزانيات التقديرية: وتتمثل هذه المشكلات بالآن: 
- تحديد التقدیرات الأولية من أجل إعداد مشاريع النطط على شكل مؤشرات: 
مبیعات. تكلفة مواد وعمالق تمويل. 
- التنبو بالتقديرات الأولية والعوامل المؤثرة فيها في ضوء الرجوع إلى مؤشرات 
السنوات الضابقة والتوقعات المستقبلية» حيث إن التنبؤ بالمبيعات يتحدد من 
حلال: الخبرات السابقة للكفاءات التسويقية» تقديرات السوق في ضوء معلومات 
رجال البیع» الاعتماد على التحليل الإحصائي ودراسة السلاسل الزمنية لتحديد 
الاتحاهات ز العلاقات بين حجم المبيعات والمتغيرات المختلفة. 
- معالحة التغیرات والتقلبات الي تحصل بالنسبة للأوضاع الاقتصادية التنافسیق 
التسويقية الي لم تكن مأحوذة باسبان. 
- تحديد فترة الميزانية التقديرية الي توضع في العادة لمدة عام» ويتم تحرئتها إلى 
فصول وشهور. لکن القواعد العتمدة في تحديد فترة الميزانية التقديرية هي: أولاً- 
أن تكون الفترة قصيرة نسبیاء بحيث بمكن وضع تقديرات أكثر دقة» ثانیا- أن 
تكون الفترة معقولة» بحيث يمكن لحظ السياسات العامة في البلد والسوق. وتأثيراتا 
على الموازنات. 


۳۹۲ 


بح شس 


ج- آنوا ع الیزانیات التقديرية الوازنات التخطيطية): 

-١‏ ميزانية الواد التقديرية وتشتمل على جمیع الستلزمات الضرورية لتنفیذ حطی 
الانتاج والمبيعات» الي يتم حدیدها من قبل الوحدات الانتاجية والادارية في 
الشروع على شکل احتیاحات شهرية وربعية وسنوية. وتحديد الواد يتم على 
آساس كمي وقيمي من أجل تخصیص الاعتمادات الالية اللازمة لذلك» وتحدید 
أزمان و کمیات الدفعات التوريدية, 

۲- ميزانية العمل التقديرية الي يتم من خلالها تحدید الحاجة في جميع الواقم من 
العمالة الادارية والفنية والخدمية ومستویات مهاراتها وتخصصاتاء والأحور 
والتعویضات ا ترتبة على تشغيلهاء وذلك لوضع موازنة تقديرية واقعية. 

-٣‏ اليزانية التقديرية للمصاریف الصناعية الى تتضمن التکالیف الباشرة وغیر 
الباشرة للعملیات الصناعیق وتشمل هذه الصاریف: الطاقة والوقود الصیانت 
المياه والکهر بای المكتبية وأحور العمل الباشر الضرائب والتأمين والاستهللاکات. 

-٤‏ اليزانية التقديرية لأغراض التسویق الي تشتمل على تکالیف توزیع وبیع 
النتحات والترویج حاء وتقدم جمیع أشكال الخدمات للمتعاملین مع الشركة 
ومستهلكي منتجاقما. 

-٥‏ اليزانية التقديرية مصاریف الادارة الي ترتبط عادة بحجم الانتاج والبیعات 
ومستوی الایرادات» وتشتمل على نفقات السفر والشوون القانونية والاعانات 
وأجور الستشارین والکاتب التحصصية, ۱ 

-٦‏ اليزانية التقديرية للمصروفات الاستثمارية ال تخصص لأغراض شراء الالات 
والتجهیزات والعدات وغیرها. 

۷- اليزانية التقديرية للنقدية» وتمثل إجمالی التدفقات النقدية الداحلة والخارجة 
على الشركة خلال فترة زمنية حددة. 

۹۳ 


وتستخدم هذه الوازنة لاعداد حطة واقعية على مبالغ وأوقات الستحقات للغير 
على الشر کة» ومستحقات الشركة على الغیر ووضع برامج التحصیل الناسبة. 

۸- ميزانية البضاعة التقديرية اللازمة للوفاء بالالترامات ا خاصة بالشركة شاه 
الغیر» وتأمين متطلبات الأسواق واحتیاجاتھا عند اللزوم في مختلف منافذ البيع» 
وتوفير المخحزون اللازم لواحهة احتمالات زيادة الطلب على البضاعة. 

۹- ميزانية مصروفات التشفیل التقديرية ال تتشکل من بند الأحور والتعویضات 
والمكافآت» والایجارات» ومصاریف النور والطاقة والاتصالات والاستهلاکات» 
فوائد القروض والدیون العدومة وغیرها. 

۳- قانمة الدخل: 

تعد قائمة الدحل عثابة قائمة حدد التغیرات الي تطرأ على موقف المشروع 
الا كنتيجة للعمليات الي حدت خلال فترة إعداد اليزانية. وتبین هذه القائمة مدی 
بحاح أو فشل صاحب الشروع في إدارة موارده الادية والبشرية» من خلال مقارنة 
الإيرادات الكلية بالنفقات الكلية وبيان مقدار الربح أو النسارة. 

تتشکل قائمة الدحل من العناصر التالية: 

أ- الإيرادات المتكونة من خلال عمليات بيع المشروع لنتجاته» وتقدم مختلف 
أنواع حدماته حلال فترة محددة. 

ب- النفقات الي يتحملها صاحب المشروع في سبيل توليد الإيرادات» والنفقات 
تشمل تكاليف إنتاج البضاعة وتسويقها وتوزيعهاء تكاليف التمويل» تكاليف 
النشاطات الإدارية والخدمية المختلفة. 

ج- صافي الربح الذي ثل الفرق بین الإيرادات الكلية والتكاليف الكلية. 

وبشكل عام فإن قائمة الدحل تعتمد على نوع النشاط حيث یوجد: 
أ- قائمة الدحل للشركات الصناعية والخدمية الي تنقسم إ ی: حساب التشغيل 
۲۹٤‏ 
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حساب التاجرة ‏ حساب الأرباح والخسائر. 
5 ب- قائمة الدحل للشر کات التجارية وتنقسم إلى: حساب المتاجرة ‏ وحساب 
الأرباح والخسائر. 
وفيما يلي نقدم مثالاً افتراضیاً عن قائمة الدحل في أحد الشروعات موقوفة 
بتاریخ ۱۲/۳۱/ 
* إيرادات البیعات ۱,۷۵۰,۰۰۰ 


- مردودات البیعات Qo‏ 





- صاقف المبيعات لولاا 
* تكلفة البضاعة المباعة: 
۰ - مخرون أول المدة ۱۵۰,۰۰۰ 
۱ - الشتریات موه وا 
- البضاعة التاحة للبيع ن۶ی ٢را‏ 
۱ - مخزون آحر المدة ogres eigen‏ 
: * بحمل الریح ۳۹۹ 
* مصاريف التشغیل: 
- مصاريف بيع ens‏ نل 
- مصاریف إدارية ا 
- إجمالی مصاریف التشغيل و ۲۵ 
- ربح التشغیل ہاو 
- مصاريف تمويل E‏ 
- صایی الربح قبل الضرائب من ۳۲ 
- ضرائب لل 
- صافي الربح القابل للتوزيع اا 





إضافة إلى القوائم المالية فان أصحاب الشاریم يحتفظون بالسجلات ا حاسبیة 
ومنها: دفتر اليومية ا خاص بالبیعات والقبوضات النقدية» دفاتر حاصة بالشتریات 
والصروفات والدفوعات. وتستعين الادارات عادة با حواسیب والبرامج ا حاسبیة 
التقدمة في هیز السحلات والقوائم والدفاتر ا الیة للمشروعات الصغيرة والكبيرة 
على حد سواء. 

التاً- الرقابة والتحلیل ا الیین: 

تعتمد الادارات في الشر کات على التحلیل الالي في الرقابة على آعمال الشاریع 
للحکم على مدی بحاحها أو فشلها في الاستفادة من الوارد والامکانات التاحة من 
خلال استخدام النسب الالية ال تبين مدی التقدم في مستویات الأداء في الشروع أو 
حصول بعض أوجه القصور والخلل الي تحتاج لعابحق» كما أنه يتم الاستعانة 
بالموازنات لتحديد الأهداف الالية ثم الرقابة على مستوى الأداء في الشركة. 

في العادة يتم استخدام ثلاث مجموعات من النسب الالية لأغراض التحليل الماللي 
وهي: 

الأولى- نسب تحليل مكونات الميزانية: 

يعد تحليل النسب من الأساليب المبسطة لتحليل مكونات الميزانية» والنسبة هي 
عبارة عن العلاقة بين بند وآحرء للدلالة على أداء الشرو ع الحالي بالمقارنة مع الفترة 
السابقة» أو بالقياس مع مشروع آحر مشابه عن الفترة نفسهاء وبحموعة نسب التحليل 
هنا هي: 

أ- نسبة رأس ا ال العامل: 

ورس الال العامل هو الفرق بین الأصول واخصوم المتداولة» فإذا تبين بأن راس 
المال العامل لهذا العام يزيد عن السنة السابقة بنسبة معقولة» فهذا يؤشر إلى أن المشروع 


۳۹۹ 


کو ہج کسی ہس 


سم 


پک سی امم جر 


يتمتع .عوقف متمیز من حيث المركز ا الی والسيولة» وعدم وجود رأس ا ال العامل 
بكفاية يشير إلى وجود بعض الشاکل الالية» في الوقت ذاته فان الزيادة الكبيرة في 
رأس ا ال العامل هي دلالة على وجود آموال غير مستثمرة. 

ب- نسبة التداول: 

وهذه اللسبة عبارة عن العلاقة بین الأصول التداولة وابلخصوم التداولة في 
المشروع فمثلاً: 
(جمالي الأصول التداولة ۷ لام ۲۰۰۰ و ۰ تلعام ۲۰۰۱ 
إجمالي الخصوم التداولة هه لعام ۲۰۰۰ و ٣ں Np‏ 
نسبة التداول ۱/۱۱ ۱۷,۵ 

كما هو مبین فان هناك زيادة في نسبة التداول عام ٦١‏ عن عام ۰۲۰۰۰ 
لکن ما الوقف بالنسبة للمشروع هل جيد أو غير جید؟ حیث تشیر الأعراف الالية 
إلى أن هذه النسبة يجب أن تکون ۱/۲ من هنا عکن ا حکم على أن إدارة الشروع 
تحتفظ بأصول متداولة أكثر ما يحب (وجود استثمار معطل). 

ج- نسبة التداول السريعة: ۱ 

وتبین هذه النسبة مدی قدرة الشروع على تحویل الأصول التداولة إلى نقدية 
لمواجهة الالترامات قصيرة الأحل» ومثال ذلك: 
- الأصول التداولة (بعد طرح الحزون والصاریف الدفوعة مقدماً) 


۰ ,4۸۵ لعام ۲۰۰۰ مر وه لعام ۲۰۰۱ 
- الخصوم التداولة Eo,‏ لعام ۲۰۰۰ Tojo‏ لعام ۲۰۰۱ 
- النسبة ۱۱,۰۹ ۱/۱۱۸۳ 


نسبة التداول السريعة من الثال تدل على قوة الشروع من منظور السيولة» لکن 


قد يعكس ذلك إلى أن جزعا من هذه الأصول يزيد عن حاحة الشروع؛ ولا بد من 
۳۹۷ 


تخفيضه للوصول إلى النسبة العيارية وهي ۱/۱ 

د- نسبة الديونية إلى إجمالي الأصول: 

تبين هذه النسبة طبيعة العلاقة بين إجمالي دیون المشروع إلى إجمالي أصوله 
وتوشر هذه النسبة إلى مالك المشروع مقدار النسبة الي يتم تمويلها لشراء أصوله على 
حساب المديونية» فإذا كانت هذه النسبة عالية فان نسبة حماية الدائنين تكون ضعيفق 
لأن غالبية أصول المشروع مولة عن طريق الاقتراض لأجلء وبالتالي لن يقدم المقرضون 
على تمويل الشروع لاحقا. هذا فان كلما كانت هذه النسبة منخفضة كان ذلك 
أفضل للمقرضین ویدل على ملاءة ا مالکین. ومثال ذلك: ۱ 

- إجالي الدیون لعام ۲۰۰۰ 1۹۵,۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ ...ره 

- إجمالی الأصول لعام ۰۲۰۰۰ ۱,1۲۵,۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ هرا 


- نسبة الديونية /الأصل 9۵6۲۸ ۷۳۰۴۳ 
إن انخفاض النسبة من %٤۲,۸‏ إلى 9۳۰,۳ يدل على تراحع نسبة المخاطرة 
1 ض من 


هس نسبة حقوق الملكية إلى إجمالی قيمة الأصول: 

وتمثل هذه النسبة العلاقة بين حقوق الملكية إلى إجمالي أصول المشروع» وهذه 
النسبة مكملة للنسبة السابقة مباشرة (الديون إلى الأصول) فإذا كانت المديونية إلى 
الأصول هي 7640 فان حق الملكية إلى الأصول سیکون 000 وزيادة نسبة حقوق 
الملكية تشير إلى المركز المالي القوي لصاحب الشرو ع وعدم حاجته الكبيرة للاقتراض 
ومثال ذلك: 

- إجمالی الدیون لعام ۰۰۰ ,۲۰۰۰۹۳۰ ولعام ۲۰۰۱ Nylon yes‏ 

- إجالي الأصول لعام ۵,۰۰۰0۲۰۰۰ ۲ ,اولعام ۲۰۰۱ او ٦را‏ 


- نسبة حقوق الملكية /الأصل %0۷,۲ 01۹,۷ 
۳۹۸ 





و- نسبة الديونية إلى حق الملكية: 

توضح هذه النسبة العلاقة بین الديونية وحق الملکیة فإذا كانت مرتفعة فان 
هذا يعن بأن الدائنين يمولون آغلب أعمال الشروع الذي علك صاحبه جزءا يسيراً من 
مشروعه ومثال ذلك: 

- إجالي الدیون لعام ۰۲۰۰۰ 1۹۵,۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ لبرہ 

- حق الملكية لعام ۲۰۰۰ ۹۳,۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ او ١را‏ 

- نسبة الديونية /حق الملكية 4,۷ 96۷ ۰ ,9۵6۳ 

وهذا يدل على تزاید تمويل أصول الشروع من خلال اللاك في عام ۲۰۰۱ 
بالقياس على ۰۲۰۰۰ وال انخفاض نسبة الديونية إلى حقوق الملاك في المشروع. 

الغانية- النسب الخاصة بقائمة الدخل: وتتكون من النسب التالية: 

أ- نسبة مصاريف التشغيل إلى صافي المبيعات ومثال ذلك: 


- إجمالی مصاریف التشغيل لعام ۲۰۰۰ ۲٢٢٠٠‏ ولعام ۲۰۰۱ VO‏ 
- صافي الایرادات من البیعات لعام ٥٠٠٢‏ بویٹ 6 ,اولعام ۲۰۰۱ Versys‏ 
- نسبة المصاريف التشغيلية إلى المبيعات %1٤,۷‏ 9۱۷ 


وتعكس نسبة ۱6,۷ الثابتة قدرة مدير الشرو ع على التحكم بها وعدم السماح 
بزيادة نسبة التكاليف إلى قيمة المبيعات. 

ب- تغطية الأرباح لتكاليف الفوائد: 

توضح هذه العلاقة مدى تغطية أرباح الشركة لتكاليف الديون والقروض 
(الفوائد المستحقة عليها)» فكلما كانت الأرباح كبيرة بالقارنة مع تكاليف خدمة 
الديون دل هذا على قدرة إدارة الشركة على الاستخدام الأمٹل لمواردها المالية المتوفرة 
والعكس صحيح. ومثال ذلك: 


- صافي آرباح العملیات عن عام ۰۲۰۰۰ ۲۹۵,۰۰۰ وعن عام ۲۰۰۱ هه 
- إجمالي تکالیف عدمة الدیون ٢٢٠٥ء ٠٠,٠٠٠١‏ وعن عام ۲۰۰۱ کت 





- عدد الرات © مرة ۲۲,۰۵مرة 
وهذه النتيجة تدل على أن لا توحد أية مشكلة لدی إدارة المشروعءلا فی تغطية 
تكاليف الدين ولا في طريقة استثمار راس المال: 
الثالنة- النسب الخاصة بالميزانية وقائمة الدخل سوية: 
توجد بعض النسب الي تعکس العلاقة بین بنود الوازنة من جهة»وقائمة الدحل 
من جهة انية وهي: ۱ 
أ- معدل دوران الخزون: 
ویعکس هذا العدل عدد مرات شراء مخرون حدید لال السنة الالية 
للمشروع» حيث إنه في حال كان هذا العدل منخفضاً فیدل على أن البضاعة لم يبع 
بالمستوى (العدل) الطلوب (أي إنما بقيت على شكل بضاعة آخر مدة مخزنة). 
لاحتساب هذا المعدل لا بد من حساب متوسط الخزون قبل كل شيع والذي 
يساوي: مخرون أول المدة + مخزون آخر الدة 
۲ 
. - قفي عام ۲۰۰۰ متوسط الخزون = ۱۳۵,۰۰۰ + مر وهل ك ورا 
۲ 
- وقي عام ۲۰۶۱ متوسط الخزون ‏ ۱۵۰,۰۰۰ + ور ك ۱۷۵ 
۲ 
- تكلفة البضاعة المباعة لعام ۲۰۰۰ بلغت ۹۸٥,۰۰۰‏ ولعام۲۰۰۱ اتا ا 


- متوسط الخزون ٢٢٤٤٤٤٠٤‏ ہ٠۰‏ و۵ ۱۷ 
- مغدل دوران الحزون ۱ مرة ۱ مرة 
۳۰۰ 





کک پک کک 








- عدد أيام السنة + معدل دوران الحزون ۳۹۰۵ ۳۹۰ 








1,۹۱ ۷,۷۱ 
- عدد الأيام الطلوية كي يدور المخزون له یوما و ٦٦‏ يرماً. 

كما هو واضح من النتائج فان موقف المشروع قد تراحع» لأن معدل دوران 
المخحزون تراجع من 5,35١‏ مرة إلى ۵,۷۱ مرة. 

ب- معدل دوران آوراق القبض: 

یعکس هذا العدل إلى أي مدی يسرع الشروع في تحصیل حسابات القبضء 
حيث إنه كلما ارتفع هذا المعدل دل ذلك على تحسن أوضاع التحصيل والعكس 
صحيح. مثال ذلك: 

-متوسط أوراق القبظ : أوراق قبض أول المدة + آخر الدة 

۲ 


دعام ٢٢٢‏ زنط +٣٣‏ ,)ج٢٢‏ و۳۹ 
- عام ۲۰۰۱ (oreo,‏ + ۲ ۳۵۵,۰۰ 

- معدل دوران أوراق القبض = صاف البیعات + متوسط أوراق القبض. 

- صایي البیعات لعام ۲۰۰۰ بلغ هرا وعام ۲۰۰۱ بلغ 
Vege‏ 

- متوسط أوراق القيض لعام 7٠٠١‏ هو ٠٠۰,۰۰۰‏ وعام أ ۲٠٠١١‏ هو 


۳۵۵ 


- معدل دوران أوراق القبض لعام ۰ ے٤٢٤‏ مرة ولعام ۱ = A‏ 


- عدد أيام السنة ٤,۲ + ۳٣٣‏ مرة = 41,4 یوما / فترة التحصيل في عام 


ہس ۷۸-۸۳٣٣‏ يوم فترة التحصيل في عام ۰۲۰۰۱ وهذا يعي سن ‏ 
۳٣۱۷‏ 


ملحوظ في تحصيل حسابات القبضء إذ حفضت مدة لتحصیل من حوالي ۸۷ یوماً 
عام ۲۰۰۰ إلى ۷٦‏ يوماً عام .٥۰٠۰٢‏ 

ج- معدل العائد على الاستثمار: 

ويعكس هذا المعدل العلاقة بین صاقي أرباح التشغيل وإجمالي الأصول» حيث 
إنه كلما كان هذا المعدل مرتفعاً دل ذلك على حسن استخدام الوارد المالية من قبل 
الإدارة بشكل كفء وفعال. ومثال ذلك: 
- صای الأرباح لعام ۲۰۰۰ بلغت ۲۹۵۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ بلغت 4۵۰,۰۰۰ 
- إجمالی الأصول لعام ۲۰۰۰ هي ٠,٠٠١,٠٠١‏ ولعام ۲۰۰۱ هي ۱,39۰,۰۰۰ 
- معدل العائد على الاستثمار = ۲۹۰۰۰7 + ۲۹۰۰۰ ر1 را )×۰۰ ۱= ۱۸,۲ 96 
عن عام ۲۰۰۰. 

ریف + =X‏ ۲۷,۳ 96 عن عام ۰۲۰۰۱ 

وهذا يدل على مدی تحسن مستوی العائد الاستثمار بحدود 909 في عام 
تع تسا عم تق 

د- معدل العائد على حق الملكية: 

يعكس هذا المعدل العلاقة بين صافي الربح وحق الملكية (رأس الال المملوك من 
صاحب الشرو ع) مثال ذلك: 


- صافي الربح لعام ۲۰۰۰ بلغ ۱۵۰,۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ بلغ ۱۷۲,۰۰۰ 
- حق الملكية لعام ۰ بلغ 4۰۰,۰۰۰ ولعام ۲۰۰۱ وصل ٤٠۰,٠۰۰۰‏ 


- معدل العائد على حق الملكية في عام Yo‏ = ری ماب نر اع 
۱ ه ,۰9۷۵۳۷ 
- معدل العائد على حق اللكية ‏ عام ۱ ۶ ۱۷۲۰۰۰۱ + 


OEY س٠×‎ 
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إن الزيادة البالغة %٥,٥‏ ف عام ۲۰۰۱ بالقیاس مع عام ۲۰۰۰ بالنسبة 
معدل العائدة على حق الملكية» تعد موشرا إيجابياً ودالاً على حسن استخدام راس الال 
حدود استخدام اللسب: 

-١‏ یستحسن استخدام مجموعة متكاملة من النسب عند التحليل المالي» بدلا من 
نسبة واحدة. 

3 لا بد من التحقق من البيانات المستخدمة في حساب النسب لحهة التدقيق في 
سلامتها. 

۳- النسب على مستوى الصناعة تعد عثابة مؤشر عام» وقد يكن من غير 
المستحسن إسقاطها على الشركة كمعيار مطلق للحکم على مدى كفاءة العمل 
فيها. 

-٤‏ لا بد من ربط نتائج النسب والعدلات واقترانها بآراء احللین الماليين عند اتخاذ 


القرارات. 








الفصل الثاین عشر 
إدارة النشاط التسويقی في الشروعات الصغيرة والتوسطة 


مقدمة. 

2 مفهوم السوق. 

ه تحديد العملاء. 

٭ استراتيجية التسويق وخطواقا. 
3٦‏ الزیج التسويقي. 

ه التجارة الدولية الالکترونية. 





مقدمة: 
لا توحد ضرورة للدحول في تحدید أهمية وطبيعة التسویق وتعریفه بأن هذه 
السائل سبق وأن درسها الطالب في مقرري مبادئ التسویق وإدارة البیعات» لکن من 
المفيد التذکیر بأن التسویق یعرف على أنه " الوظيفة الى من خلافا تعمل الؤسسة 
على تشجيع مبادلة البضاعة با مال الفید فا وعا يحقق رضا زبائنها ". التسویق ابلید 
يمكن أن يولد أنشطة تساعدك على تحقیق آکبر مستوی مکن من البیعات ا مربحة ضمن 
نطاق الوارد التوفرة لديك (توم یبونوماء كلية الأعمال» هارفارد). والتسویق العاصر 
يعن تحديد احتیاحات ومتطلبات الأسواق الستهدفة والستهلکین ورصد التغيرات الي 
تطرأ عليهاء تحسين وتطویر السلع النتجة والخدمات القدمة يحدف إشباع هذه 
الاحتیاجات؛ والعمل على توزيع وإيصال هذه السلع والخدمات إلى المستهلكين 
النهائيين والاستثماريين بعد القيام بمھام التسعير والترويج المناسبة. 
بينما يري كوتلر وارمسترونغ التسويق على أنه " أحد أنشطة المشروع الذي 
يهتم بتحديد احتیاحات العميل ورغباته» وتحديد السوق المستهدف (ال زء من السوق) 
الذي يستطيع مالك المشروع (المسوق) خدمته بكفاءة» ثم تصحيح المنتجات الناسبة 
والخدمات والبرامج الي تضمن خدمة هذا السوق " والتسويق ليس بحرد وظيفة فنية في 
الشرو ع» بل عثل فلسفة اجتماعية واقتصادية وإدارية هادفة إلى إشباع رغبات أفراد 
ا حتمع الستهدف في إطار إمكاناتهم المتاحة» وعا يحقق الربح المناسب للشركة وإدارتھا 
والعاملين فيها. 
إذن التسويق يهدف إلى خلق نوع من الربط بين النتج ۔۔ السوق (الوسیط 
الوكيل) من جهة والستهلك النهائي من حهة ثانية» وتشكيل اتصال مستمر ودائم 
وفعال» لأن التسویق يتضمن بحموعة من الراحل والأنشطة الي تمكن العملاء من شراء 
السلع والخدمات حسب حاجاتهم في الأوقات والأسعار الناسبة وبالحودة المطلوبة. 
۳۰۷ 


هذا فان العملية التسويقية الشاملة تتمحور حول إرضاء الستهلکین وتلبية احتیاحاقم. 
ومعرفة حقوقهم الي تتمثل بالآني: 
أ- إتاحة الفرصة للمستهلك لكي يختار بحرية ما یراہ مناسباء وملبياً لحاجاته من 
السلم وا لخدمات الكثيرة المتاحة. 
ب- تعریف الستهلك بالنتج و حصائصه وأسلوب تشغيله وصیانته وسعره ومنافذ 
بیعه والخدمات الي يمكن تقدعها. 
ج- الاهتمام .بمسألة الاستماع ال ید للمستهلكين وردود أفعالهم واستفساراقم 
وشكاويهم» وحن لانتقاداقم والعمل على معابلتها في حدود الامکانات التوافرة. 
د- توفیر فرصة الاستخدام الآمن للسلع الشتراة مهما كان مصدرها. 
في سبي مارسة النشاط التسويقي بنجاح لا بد من إعداد الاطط والبرامج 
التسويقية في ضوء الدراسات والبحوث الميدانية» والخيرات والتجارب التراکمق لأنه 
ثبت من خلال التجربة بأن من یقوم باعداد حطة صحيحة فاما تحقق أهدافه وتعظم 
منافعه» بینما من يستهين باعداد الخطط فعلی الغالب سیکون مصیرہ الفشل. وبشکل 
عام فان الدلیل الشامل للاتحاد الأمريكي للتسویق قد حدد حطوات الخطة التسويقية 
رهي: احتیار الأسواق المستهدفة ‏ تحلیل الأسواق المستهدفة ‏ تصنیف الأسواق 
المستهدفة ‏ وضع خطط البیع» إلى جانب ذلك يجب على إدارات الشاریم الصغيرة 
والمتوسطة أن تقوم بدراسة حركة القوى ا خارجیة واحتمالات تأثيرها على النشاط 
التسويقي. 
وهذه القوی أو العوامل الخارحية هي: الأنظمة ا حکومیة والقوانین ا لحدیدق 
ظهور شركات جديدة وخروج آحری قائمة من السوق» فتح أو إغلاق مرافق 
حکوميت ظهور تقنات جديدة» تطورات غير متوقعة في أوضاع الوردین. 











مفهوم السوق: ۱ 

لا يوحد تعريف موحد متفق عليه بين علماء التسويق لمفهوم السوقء إلا أن 
الغالبية منهم تعده بمثل مجموعة من المستهلكين النهائيين أو الرأسماليين الذين يشترون 
منتجات المشاريع في حير جغرائي معين» وقد يكون بدون حدود إذا دار الحديث عن 
السوق الإلكترونية. وأصحاب المشاريع بحاحة إلى التعرف على الأوضاع السائدة في 
السوق لكي يتمكنوا من إعداد سياسات وبرامج الإنتاج والتوزيع والتسعير والترويج 
في ظل بيعة تنافسية كبيرة وشديدة تمكنهم فعلاً من تحقيق أهدافهم القريبة والبعيدة من 
خلال إشباع حاحات العملاء. ولا عکن التعرف على الأسواق بشکل عام بل لا بد 
من تحديد السوق المطلوب التعامل معها وتلبية متطلباها. 

تحديد العملاء: 

بعد أن يتم التعرف على ماهية التسويق وطبيعته» والسوق وقطاعاته ومحدداته 
والعوامل المؤثرة فيه تأي النطوة التالية ال تستدعي تحديد العملاء والمستهلكين المعنيين 
بشراء سلع المشروع واستهلاكها. لذا فان صاحب المشروع معن بطرح بحموعة من 
التساؤلات والاحابة علیها مثل: 

- ما طبيعة هولاء العملاء من حيث السن والحنس ومستوی الدحل» 

والعادات والأنغاط الاستهلاكية الاحتیاحات والتطلبات الفعلية و کیف عکن 

لادارة للشرو ع أن تبي هذه الاحتیاحات» وتساهم في الاحتفاظ بہؤلاء العملاء 

والعمل على زيادة أعدادهم في الستقبل. 

- ما طبيعة النافسین وسیاساتھم؛ وما النتحات وا خدمات واتسهیلات الي 

یقدموها للعملاء؟ 

- ما التطورات بالنسبة للمنافسین وسیاساتھم؛ وما النتحات والندمات 


۹ 


( 
والتسهيلات الي يقدموها للعملاء؟ ( 
- ما طبيعة الاحتیاحات غير المشبعة للعملاء؟ وما السبيل إلى توفيرها؟ ( 
- ما الأساليب السائدة لدی العملاء في تسدید قيمة مشتریامم؟ (عن طریق 1 
بطاقات الاعتماد. الدفع النقدي. التقسیط, الدفع الأأحل» احصول على 
حسومات..۰). 
بعد أن یدرس صاحب الشروع هذه السائل ویتعرف على آبعادها؟ ويجد 1 
الإحابات الشافية عليها یکون قد توفر لدیه قاعدة معرفية كافية عن العملاء المرتقبين» ۲ 
لكي يحدد فعلاً المنتجحات الواحب إنتاجهاء والسياسة السعرية الطلوب تنفيذهاء 1 
والأساليب الترويجية الي سيستخدمهاء ومنافذ التوزیع الى سيعتمدها. وإدارة المشروع ( 
الناححة هي تلك الي تتابع باهتمام بالغ عملاءهاء والتطورات والتبدلات الي تطرأ 1 
على متطلباتهم وعاداقم الشرائية» ومدی انعكاس ذلك على مبيعات الشرو ع. ا 
والموشرات المطلوب متابعتها من قبل إدارة المشروع الصغير أو التوسط في هذا المجال 
هي: 4 
- أعداد العملاء التحولین لصاح منتحات شركات أخرىء» إقلاع العملاء ( 
التقليديين عن التعامل مع الشركة» درجة الولاء والتمسك با لمنتحات الطورة 1 
والجديدة» التطور في إيرادات الشركة من ا بیعات بالقارنة مع السنوات ) 


السابقة» درجحة رضا العملاء عن الشركة ومنتجاتھا وخدماتھا من خلال التغذية 
العکسیق تراحع أو تطور مهارات رحال البيع والتسويق» التغيرات في معدلات 
دوران رحال البیع. ۳ 





کل هذا يستدعي ال تابعة الدائمة لأوضاع الأسواق والعملاء وتطورات 1 

احتیاجات في المستقبل» والاستعداد لواحهة هذه التغيرات والتطلبات من قبل إدارة 7 

هم و و جهة و من ر (e‏ 

الشروع» حيث إن هذا الوضوع يجب أن يشكل حور وجوهر اهتمامها. ( 
۳۰ 


ہی جر 
جیار 


يجب على صاحب الشروع تبني الفهوم التسويقي: 

لا تقوم الشركات عادة بالإنتاج لغرض الإنتاج بل لتسوق منتجاتها داحلاً 
وخارجیاء لهذا يجب على صاحب المشروع وإدارته الاقتناع بأهمية الفهوم التسويقي 
الشامل والمتكامل كفلسفة وكنهج موجه نحو دراسة حاجات العملاء بدقة» ورصد 
التطورات عليها والعمل على إشباعها شريطة تحقيق الأرباح المحططة. وفلسفة الفهوم 
التسويقي ترتکز على: 

أ- ضرورة توحه الشروع الصغیر والتوسط بالکامل باحتیاحات العملاء 

والعمل على تلبیتها. 

ب- تتسیق جمیع جهود العاملین ي الشروع وتسخیرها خدمة وارضاء الزبائن. 

ج- إن تنفیذ مضمون الفقرتین (أ) و(ب) بكفاءة وفاعلية سوف يضمن النجاح 

للنشرو ع» وتحقيق الأرباح النشودة على قاعدة إجراء الدراسات والبحوث 

اليدانية الحادفة لتحدید احتیاحات العملاء وتلبیتھاء من خلال تقلم منتجات 
وخدمات متميزة من نواحي الجودة والسعر وا خدمات الاضافية في فترة ما بعد 

البیع بالقارنة مع المنافسين الآخرین. 

كيفية التعرف على احتیاحات الستهلکین: 

أ تعتمد إدارات الشاریم الصغيرة والتوسطة في التعرف على احتیاحات العملاء 
على خبراتھا ومساعدة الوکلاء والوسطاء وال و کالات الاعلانية من جهق وعلی 
الصادر العلوماتية الرسمية وغير الرمیة اي توضح تطورات الطلب بالنسبة للعدید من 
التشکیلات السلعية من جهة ثانية. كما أن الادارات تعتمد على إجراء البحوث 
والدراسات اليدانية المتخصصة في سبیل التعرف على احتیاحات العملاء. وقد یکون 
من الفید أن یتعرف السوق على مجموعة الأشخاص الذین يشتر کون في اتخاذ قرار 
الشرای حيث هناك: مستخدم السلعة ومستهلکها» مشتري السلعة ودافع قيمتهاء 

۱۹ 





مقرر عملية الشراء» الشخص الوثر على الشتري أو القرر» بالاضافة إلى الشحص 
الذي تتوفر لدیه حزمة العلومات عن السلعة وبدیلاها و حصائصها وأسعارها. هذا فان 
مدير التسویق هنا من الناسب له أن یتعرف على طبيعة احتیاحات هذه ا حموعات 
لكي يتمكن من إِتمام عملية البیع بعد اتخاذ قرار الشراء. 

في سبیل إشباع حاحات العملاء لا بد لادارة التسویق في المشروع من الاجابة 
على عدة تساژلات من خلال التعاطي الباشر مع العملاء ذاتمم. وهذه التساژلات 
هي : 

أ- هل يستطيع العملاء احصول على متطلباھم في كل الأوقات؟ 
ب- هل جودة النتج ملائمة للسعر الفروض؟ وهل السعر الفروض مناسب 
للحدمات الاضافية المقدمة؟ 

لكي يكون الشروع الصغير أو التوسط ناجحاً وقادراً على الاستمرار بكفاءة 
عالية يجب أن يكون قادرا على تحقيق ميزة تنافسية أو أكثرء بالقياس مع أقرانه من 
خلال توفر بعض نقاط القوة لديه الي يستطيع أن يستخدمها من أجل تقدم منتجات 
وحدمات بأسعار تنافسية لعملائه» بعد إجراء البحوث التسويقية الي تقود للتعرف 
فعلاً على احتياجات السوقء وقيئة جميع العناصر المادية والبشرية الي تؤدي فعلاً إلى 
تحقيق التميز التنافسي. 

إن اتحاهات فلسفة التسويق تتحدد من خلال الدارس التالية: 

الأولى- الإنتاج ابید والمتميز يخلق الطلب عليه بصورة تلقائية» وفور اكتشافه 
من قبل العملاء الذين سيقدمون على الشراء. 

الثانية- توحد حاحة ماسة بحهود تسويقية مكنفة في ظل المنافسة الشديدة لبيع 
ما يتم إنتاحه من خلال السعي لتشكيل الطلب على النتج. 

الثالثة- دراسة الاحتیاجات الحالية والمستقبلية في الأسواق الحدفية» والعمل على 


۳۱۲ 





6 
1 





وضع برامج الانتاج لاشباعهاء وهذا الاتحاه يؤكد على أن النشاط التسويقي یسبق 
عملية الانتاج ویترافق معها ویستمر حن بعدها. والأسئلة ال يتم في ضوئها تحدید 
الفلسفة التسويقية هي: 

- هل سيتم الاعتماد على النتج ا حید والسعر العالي والربح الوفیر؟ أو على 

النتج الرحیص والحودة التواضعة والربح القلیل؟ 

- هل سنعتمد سياسة السعر اللنخفض لغزو السوق والسيطرة علیه؟ أو سياسة 

السعر الرتفع الموجه نحو شريحة محددة؟ 

- هل سيتم الاعتماد على سياسة الدفع أو سياسة ا حذب في النشاط 

التسويقي؟ 

- ما طبيعة خخدمات ما قبل وما بعد البیع للعملاء؟ 

ویتوقف بحاح الادارة في الوصول لأهدافها على تبي فلسفة تسويقية مناسبقه 
يتم في ضوئها دراسة أوضاع العملاء والأسواق واحتیاجاقا بشکل متجدد نظرا 
للتطورات الستمرة ال تحدث في الأوضاع الاقتصادية والقانونية والتغیرات في 
الأذواق» ما یمکن الشركة من التغلغل التدريجي في الأسواق وزيادة ا حصة في البیعات. 

استراتيجية الدسویق وخطواقا في الشروعات الضغيرة والمتوسطة': 

إن استراتيجية التسویق في الشروعات تتکون من الخطوات الرئيسة التالية: 

الأولى- اختیار الأسواق الستهدفة: 

إن هذه العملية ناج لدراسة ومسح واتخاذ قرارات وقي لأن الوقت والوارد 
المادية والبشرية محدودة» لذلك لا بد من استخدام الوارد بشکل فعال لتحقیق أقصى 
منفعة بأقل تکلفة وزمن مکنین. أما السح والدراسة فتتکون من الأجزاء التالية: 
-١‏ لزید من التفاصیل یمکن العودة لکتاب " تسویق المؤسسات الصغيرة " مولي ادموندز» ۱۹۹۵ ترجمة فریق بيت 


الأفكار العربية ‏ موسی عدوان. 
TIF‏ 





التسويق الستهدف وهو طريقة مركزة ومخططة لتحدید و کسب الزبائن وتلبية 
متطلباتھم بأفضل طريقة ممكنة من خلال الاستخدام الرشيد للموارد. 

ب- تقسیم السوق إلى قطاعات على شکل بحموعات من التعاملین تربطهم 
صفات وحصائص مشتركة واحتیاحات متشاقة؛ وأنماط سلوكية. شرائية متقاربق 
ومهمة الشركة تنحصر في اعتیار القطاع السوقي الذي يحقق ها العائدية الطلوبة. 
وتقسیم السوق إلى قطاعات يتم على أسس: حغرافية» دبموغرافية» اقتصادیق 

ج- التعرف على العملاء وتحدید احتیاجاتھم وحصائص النتحات الي يرغبون 
فيهاء والنافع الي یسعون لتحقيقهاء وحصائص الشراء. کل هذا يتم من خلال 
توجيه الأسئلة بشکل مباشر (غیر مباشر) للزبائن» لنتعرف على حاجاتهم قبل أن 
تختار السوق احدف مع التأكيد على من تسأل؟ كيف تسأل؟ ماذا تسأل؟ 

د- مقارنة البدائل واختیار أفضلها في ضوء البيانات والعلومات الي قمت بجمعها 
وتحليلها ومعالحتهاء وهذا يعي استبعاد القطاعات السوقية الت تكون فرص النجاح 1 
للشركة فیها ضعيفة» وذلك من خلال دراسة بحموعة أسئلة مثل: 3 2 

- هل يمكن لشركتنا أن تلبي أولويات الارتباط للزبون؟ 9 
- هل يمكن لشركتنا أن تلبي أولويات التأثير بالنسبة للزيون. 
- هل عکن لشركتنا من خلال منتجاتھا وخدماتها أن تبي احتیاجات الزبائن 


سو ی یی په > پک ۳ 





وتحقق هم الفوائد الرحوة؟ 1 
بالسيبة للإحابات الي تحصل عليها بكلمة (لا) فهي قطاعات سوقية مستهدفة ( 


في المرحلة المقبلة» آما الاحابات بكلمة (نعم) فتعي بأنه یمکنك التركيز على هذا 
القطا ع السوقي وتدعيم صلاتك به وزبائنه. 


14 عم 
0 


الغانیة- تحلیل الأسواق الستهدفة: 

إن التحليل العمق للأسواق الستهدفة يساعدك في الحصول على العلومات 
الطلوبة لاختیار أفضل الأسواق» وذلك من خلال التركيز على ا لحانبین التاليين: 

أ- قدرات الشركة في السوق الستهدفة الي تتحدد من خلال الامکانات 
التوافرة لتلبية احتیاحات العملاء في كل سوق من الأسواق افدفیت و تحقيق 
الفوائد الي يرغبون ياء ومراعاة حصائص الشراء للزبائن. وعملية التعرف على 
قدرات الشركة يمكن أن تتم من خلال: 
- تقديم لمحة موجزة عن الشركة ونشاطاتھا وأهدافها ورسالتها على شكل 
مؤشرات كمية (حجم البیعات» معدل نو المبيعات والإيرادات» الأرباح» العائد 
الاستثماري» فترة الاسترداد) وأحرى مؤشرات هدفية نوعیة (حودة المنتحات» 
إدراك آهمية حاحات الزبائن» بيئة عمل مثلى» الاهتمام بالعناصر البشرية لکونھا 
آهم رأسمال في الش رکة). 
- خصائص العمل التجاري من حيث منافذ التوزیع» حدمات الزبائن, المنطقة 
ا مغرافیة الي یتم تغطيتهاء الوارد التسويقية المتوافرة» نقاط القوة والضعف لدی 
الشر کة. 
- تحليل النتجات وا خدمات ومعرفة حصائصها وقدراقما التنافسية وفوائدها 
ودرحة تميزها. 

ب- قدرات ا نافسین في السوق الستهدفة يجب أن تکون موضع اهتمامك 
وتحليلك» لأنك وإياهم تشترکون في السوق نفسه وق الزبائن نفسهم. لذا 
فأنت بأمس الحاجة للتعرف على سیاسات منافسك الانتاحية (الخدمية)» 
التسعيرية» التوزيعية والترويجية لتتمكن من وضع السياسة ال تساعدك على 
الواحهة والتغلب على ال خصوم في السوق من أجل زيادة مبيعات شركتك» 

۳۰ 


وتحسین أرباحها. 

والعلومات عن النافسين يمكن ا حصول علیها عن طریق الاستخبارات 
التسويقية والدراسات والبحوث» وغیرها من الأساليب الباشرة وغير الباشرة 
رال و کلاء» الوسطای الزبائن» الوکالات الاعلانية...) في سبیل تحدید نقاط القوة 
والضعف لدیهم والعمل على الاستفادة منها ني تفعیل نشاط شر كتك التسويقي. 

الغالفة-- تصنیف الأسواق الستهدفة: 

ق, هلله المرحلة لا بد من استخدام البیانات والعلومات لخدمة أهدافك 
التسويقية والانتاجية القريية منها والبعیدق وذلك من خلال قيامك بإجراء قياس 
ومقارنة ما پلي: 

آب قدرات الشركة من حيث توافر الوارد لتخطية احتیاحات کل سوق من 
الأسواق الستهدفة. 
ب- قدرة الشركة على التمیز بالقیاس مع ا نافسین في الأسواق الستهدفة. 

عند قیام الادارة بالتوقف عند هاتين النقطتین ودراستهما بعمق فاما تستطیع 
أن تحدد مواطن قرقا وضعفها بالنسبة لکل سوق على حدة» ول ممیع الأسواق 
المستهدفة بحتمعة؛ إضافة إلى تحليل ما عکن التوصل إليه من یرادات نتيجة البیعات في 
کل سوق. ومن خلال مقارنة بسيطة بعد هذا التحلیل يمكن لادارة التسويق في 
الشركة أن تحدد بشكل دقیق الأسواق (السوق) المستهدفة» وال تحقق ها أعلى 
البیعات وأكثر العوائد. 

والأسئلة الي عکن أن تطرح في حالات كهذه هي: 

-١‏ هل لدى الشركة المصادر الكافية لمتابعة السوق المستهدفة بكفاءة واقتدار؟ 
- توفير حط هاتفي لخدمات المتصلين من الزبائن وتحمل نفقات المستقبل 

وإجاباته على الاستفسارات. 


۳۱۹ 





- توفر القدرة على تسلیم البضاعة الباعة في زمن قياسي ووفق رغبة العمیل. 
- القدرة على توفیر للساعدة الفنية لدفع الزبون لاتخاذ قرار الشراء من خلال 
أطر بيعية ميزة. 
- القدرة على تقدم بعض التسهيلات في الدفع. 
إذا كانت لديك القدرة على ا حوانب أبنعم/ فإنك قادر على تلبية متطلبات 
الزبائن وتحقيق أهدافك أما إذا كان جوابك /بلا/ فعليك إیجاد صغية تحالفیة مع 
(حدی الشركات أو أن تقوم بالتوقف عن متابعة النشاط في السوق الستهدفة. حيث 
إن القوى الفاعلة في مسألة التميز هي: تلبية الاحتیاحات والمنافسة. 
۲- هل يمكن للشركة أن تحقق ميزة تنافسية في حال ما؟ وبحالات التميز هي: 
ہس جودة المنتج وتوسع تشكيلته السلعية. 
- السعر الناسب. 
- الخدمات البيعية وما بعدها. 
- التسهيلات الائتمانية. 
ہس الحسومات. 
- منافذ التوزیع ال حیدة والمنتشرة ورجال البيع الأكفاء. 
التقييم الشامل للأسواق المستهدفة: 
بعد أن كونت رصیدا معرفياً ومعلوماتیاً واسعاً من خلال الاستبانات والأسكلة 
المباشرة الموزعة على المبحوثين أصبح بالامکان القيام بالتصنیف الناسب للأسواق وفق 
النطتين التاليتين: 
-١‏ مدى النجاح الذي حققته الشركة والذي يتحدد بشكل عام من خلال 
قدرتھا على تلبية احتياحات الزبائن» وإقامة صلات عميقة وقوية معهم من 
خلال تقدم المنتجات والخدمات ا حیدة في الأوقات المطلوبة وبالأسعار المناسبة» 
۳۷ 


والحانب الثاني قدرة الشركة وإدارتها على التمیز في أحد ا حوانب افامق أو في 
اکثر من محال (كمسألة توصيل طلبات الطعام إلى النازل بدقة مع الاحتفاظ 
بخصائص الوجبات الغذائية). 

۲- ما الهدف الذي عکن للشركة أن تحققه من هذا السوق» كأن يتم التر کیز 
هنا على مسألة التنبؤ بالبیعات استناداً إلى بعض الصادر الى تساعد في بناء 
حطة البیعات مثل: البیعات السابقة ‏ من خلال موظفي البیعات ل عن 
طریق الزبائن والمنافسين ‏ حسابات تحليل حصة السوق. وقد تکون 
الاحتمالات والبدائل التاحة بشأن التنبو بالبیعات هي: 

أ- البدیل الأسوأ الذي یفترض بأن الأمور لن تسیر كما يجب (فقدان أفضل 
الندویین» تحول الزبائن للمنافسين» دول منافسين جدد خروج بعض 
الموردين من الساحة» ضغوط اقتصادية). 

ب- البديل الأكثر احتمالا الذي يفترض: (استقطاب مندوبي مبيعات أکفای 
تحول العملاء من منافسيك باتحاہ شر كتك» تحسن الأوضاع الاقتصادية...). 

ج- البدیل الأفضل الذي يفترض: بحاح برامج الشركة الانتاجية والتسويقيق 
استقطاب المزيد من الزبائن والموردين» ظهور تحسينات عالية في حصائص 
السلع» سيادة حالة من الانتعاش الاقتصادي. کل هذا يساعد على وضع حطة 
مبيعات طموحة للشركة. 


إن جميع حطوات ومراحل إعداد الاستراتيجية التسويقية يحب أن تستند إلى 


نتائج البحوث والدراسات الي يفترض ها تحديد الآي: 


٭ الحدف من البحث التسويقي والنتائج المرغوب الوصول إليها. 
* ما الأشياء الي تريد اكتشافها والتعرف عليها؟ 
٭ من هم عملاؤك الحقيقيون؟ 

۳۸ 


سی سی پک 


سو جم 


*_ من هو فریق البحث التسويقي؟وما طريقة البحث هل هي كمية أو نوعیة؟ 
E‏ 5 أسلوب تحلیل البیانات. 

الرابعة- وضع خطة المبيعات: 

کل ما تقدم لقد حان الوقت لإعداد حطة البیعات لكل من الأسواق 
الهدفية من خلال الوقوف على النقاط التالية: 

- توضیح آبعاد استراتيجية التسویق: 

استراتيجية التسویق تعن اعتماد آحد الداحل أو آکثر في القطاعات السوقية 
وفق مجموعة من الأهداف والأولويات» والتکتیکات المکن اتباعها للوصول إلى 
الأهداف. وهناك مجموعة من ا خیارات بالنسبة لاستراتيجية التسویق وهي: 

أ- الاستراتيجية الدفاعية وتطبق من خلال إحدى الشر کات ال تکون ها 
الريادة في السوق. من خلال حصتها السوقية العالية والسیطرة على النافسین 
والعمل على الحفاظ على هذه الحصة السوقية (أو زيادتما) عبر تطبیق مبدا 
هجومك على نفسك؛ والبحث عن نقاط الضعف والسيطرة عليها دون أن 
تطمئن إلى موقعك التنافسي التقدم بل بجب السعي الدائم إلى التحسن والتطوير 
في بنية المنتجات والخدمات الي تقدمها لعملائك. والمبدأ الثاني هو التصدي لكافة 
تحركات المنافسين» والرد عليها في الوقت المناسب من أجل الاحتفاظ بالموقع 
القيادي على مستوى السوق (القطاع) آخذاً بالحسبان قوى منافسيك والتطورات 
والتغييرات الحديدة الي قد تفرض عليك بعض التنازلات المحسوبة للغير. 

ب- الاستراتيجية امجومية الي تعتمدها عادة الشركات الي تحتل الرتبة الثانية أو 
الثالثة في السوق أو في أحد قطاعاته» هذه الشركات قوية لكنها ليست قائدة» 
وتسعى لزيادة حصتها السوقية» وهذه الاستراتيجية تركز على تطبيق المبادئ 
التالية: 


۳۹۹ 


٭ التر كيز على الشركة القائدة. 
٭ التر كيز على نقاط الضعف في الشركة القائدة واستغلاها من قبل الشركة النافسة, 


٭ التركيز على نقطة واحدة ذات آهمية حاصة. ا 

ج- استراتيجية مهاجمة الناح أو الخاصرة» وتطبقها شر کات غير قائدة في النسق ( 

ما بعد الثاني والثالث» من خلال بعض الابتکارات الناححة في أحد بحالات الزیج 

التسويقي كأن تقوم بتکوین سوق ۸ تكن موجودة في السابق من خلال بعض ۱ 

نشاطات التطویر والترویج امادفین. ومبادی هذه الاستراتيجية هي: 0 
٭ القیام ببعض ار کات الإبداعية ‏ الابتكارية في (حدی الناطق ال 

یکون فیها النراع (النافست) محدودا أو معدوماً. ۱ 

5 القیام بمفاجأة المنافسين بحیث لا یتمکن هؤلاء من الرد عليك بشکل ۱ 

مباشر أو حلال فترة قصيرة. ( 

٭ الاستمرار بالجهود التسويقية المكثفة والفاعلة واهادفة لتکوین 

الصورة الذهنية عنك لدی العملاء قبل أن يحتلها النافسون. 

د- استراتيجية حرب العصابات الي ارسها الشركات الصغيرة في السوق ا 

( 


المستهدفة» أو أحد قطاعاتھا شريطة التمكن من الدفاع عن موقعك الحديد ودون 
أن تتصرف كشركة قائدة» كما لا بد من الانسحاب عندما تبدأ الشر کات 
الكبيرة بالتحرك ضدك والتوجه إلى مکان آخر أو إلى نشاط آخر. 
3- اختیار استراتيجية تسويقية لكل سوق مستهدفة: 

عند إعداد خحطة البیعات في الأسواق الستهدفة لا بد من تحديد: حصتك 
السوقية بالقياس مع منافسيك اللاعبین الأساسيين في السوق حسب تسلسل 
مواقعهم» موقعك النهائي في السوق. بعد كل هذا يتم احتیار استراتيجية التسویق 
اللائمة من حلال التر كيز على التکتیکات الطلوبة وهي: التواصل الدائم والتبادل مع 

الل 





الزبائن» وا حصول منهم على التغذية الراحعة من أجل تحدید مستوی الأداء واحصول 
على رضا العملاء واستقطاب الزید منهم لشراء منتجات الشركة وخدماقا. 


۳ توضیح عملیة البیعات: ۱ 
ويتم ذلك من خلال مجموعة من الراحل والخطوات تبدأ بالتوقعات مروراً 
بالاحتمالات عن الشراء والعملاء إلى الزبائن اللستھلکین: وانتهاء بالعملاء الدائمين 
والتقلیدبین الذين تتكرر طلبیاقم لشراء سلع الشركة. وحطوات توضیح عملية 
البیعات هي: 
أ الادراك والاهتمام وبناء الوعي و تحقیق الاعتراف. 
ب- الفهم والاستيعاب من خلال تروید العملاء بالمعلومات عن منتجات 
الشركة و خدماقا وأهدافها. 
ج- تكوين الاقتناع بجعل العملاء مؤمنين بأن عملية الشراء الصحيحة تتم من 
خلال الشر کة, 
د- الطلب وإعادة الطلب أي ا حصول على طلبات الشراء وضمان تکرارها 
باستمر ار. 
4- تکتیکات المبیعات (الترویج للمبیعات): 
تقسم هذه العملية إلى ابحموعات الرئيسة التالية: 
أ تحفيز الطلب عن طریق تقدم بیانات محددة عن سلع وعدمات الشركة في 
(حدی أو بعض الوسائل الاعلانية على شکل: آخبار صحفية ومقالات في 
الصحف وا جحلات؛ عروض مفتوحة مقابلات ومشاركة في مؤتمرات وندوات» 
رعاية بعض الأحداث الخيرية والاحتماعيق عضوية نوادي حدم قامة ورش 
العمل وغير ذلك. 
۳۱ 


ب- الدعاية والاعلان الدفوع الأحر عن السلع الي تقدمها الشركة من خلال: ( 
الإذاعة والرأي» الصحف والمجلات» دليل الصفحات الصفرای اللاعب والطرق؛ 
الانترئیت وغیرها. 

ج- الکتیبات الخاصة ال تصدر عن الغرف التجارية والصناعية والزراعیق 
الدعایات التعاونية بالتنسیق مع البائعین الآحرين» البرید الباشر والکتیبات 
المصورة» نشرات البیعات والتعریف بالش رکات ومنتجاتھا. ۱ 


د- البيع الشخحصي الذي يتم من خلال تقدم الشخص البائع للمنتج (الخدمة) ( 
إلى المستهلك عن طريق الاتصال المباشرء كأن يقوم موظفو البيع الباشر ا( 
ووكلاء الشركة وموزع ومنتجاتما وا حلات التجارية» أو عن طريق افاتف ( 
والمعارض التجارية بالاتصال الباشر مع العملاء لحثهم على الشراء وإبرام ١‏ 
العقود معهم. ( 

( 


ه- تنشيط البیعات عن طريق تحفيز العملاء للشراء من خلال العروض 
الخاصة وتوزيع كوبونات الشراء» وتقدم الحدايا والحسومات» ولقامة 
المسابقات وغیر ذلك. ( 

و - التغذية الراحعة ال تساعد الشركة في ا حصول على العلومات الطلوبة عن ۱ 
مستوی الأداء التسويقي لدی جهاز الشرکة» وذلك من خلال: الأسئلة 5 
الباشرة» البرید الاستبیانات» مجموعات الستهلکین؛ الاستقصاء والتحلیل» 8 ۲ 
موظفي البیع والخدمات؛ وکلاء الاعلان والبیع وغیر ذلك. 

ز- النشر والعلاقات العامة الي تتم من خلال قيام بعض وسائل الاعلام القروءة 
أو للسموعة والرئية باعداد تقاریر و(ریبورتاحات) الاذاعة أو التلفاز؛ أو من 
خلال الصحف وابحلات دون أن تتحمل الشركة أية نفقات ودون إيحاءات 
من إدارتھا. وتأتي عملية النشر هذه نتیحة للرسالة ا خاصة بالشركة وأهدافها 








( 
( 


۳۳۲ 


ES‏ جر 


الا حتماعية والخدمية والانسانية واهتمامها بالبیئة والمشاركة ف الفعالیات ذات 
الطابع الخيري ومساعدة المحتاحين»وتقدم البعثات والنح لبعض الطلبة التفوقین 
والفقرای أو نتيجة لتمیزها في بحالات الانتاج وتقدم ا خدمات لأفراد ا حتمع. 
ح- الاتصالات الفعالة وتقدم العروض من خلال تحدید حدول (برنامج) 
عمل بشکل مسبق یتضمن مموعة من الفقرات آهمها: اختیار الأسلوب 
الناسب في التقدم (رسمي وغیر رسمي)» تأكد من مکان التقدم والتجهیزات 
المتوافرة» الاهتمام بالظهر الخارحي وتکریس الوحود الشخصي, أعط الفرصة 
للغیر لكي يقدمك للجمهور بالشکل الناسب. إشراك الجمهور وخلق التفاعل 
أثناء التقدم ووضح ا حقائق بثبات وثقة» استخدم لغة ا حسد والتحکم في 
الصوت واعتمد على الایحاءات والتوکیدات وطبقات الصوت. في التقدم 
كن مرحأ وواجه الأمور غير التوقعة بشحاعة وحكمة» حاول أن ترتحل 
تقدعك واختم العرض بشکل موجز وجذاب وتعامل مع الأسئلة الوحهة 
إليك عنتهی الإيجابية» استخحدم أدوات العرض الإلكترونية. 
۵ إعداد خطة المبيعات الخاصة بالشركة: 
إن إعداد حطة مبیعات خاصة بالشر كة تمر عحموعة من النطوات هي: 
الأولى- تحدید الأسواق الستهدفة (تم شرح هذه الخطوة في فقرة سابقة من 
هذا الفصل). " 
الغانية-- تحديد الأهداف من خلال استراتيجية الشركة في السوق المستهدفة: 
إن العوامل الي تساعد إدارة الشركة على تحقيق هذه الأهداف هي: استراتيجية 
التسويق في السوق المستهدفة» موقع العميل الحالي في عملية المبيعات» ويتم بحث 
العلاقة بين استراتيجية التسويق وموقع العميل في عملية البيع» من خلال اعتماد إحدى 
الاستراتيجيات التالية كلياً أو جزئياً. الدفاعیق المجومية؛ مهاجمة ابلناح (أو الخاصرق 





۳۳۳ 


أو ا جوم المباغت)» حرب العصابات. 

الثالفة- تحدید رسالة الشركة في الأسواق الستهدفة من خلال: دید 
سس ا في ضوء الخيرة والدراسة والبحث» قدرة الشركة على تلبية 
احتیاجات المستهلكين في السوق الستهدفت ضمان التميز في إشباع حاجات 
المستهلكين بالمقارنة مع النافسین الاخرین. إن تحديدك مضامین هذه الرسالة وقیام 
إدارتك التسويقية بتوضيح قدرتك على التميز سوف يعزز موقعك في السوق ويمكنك 
من تحقيق أهدافك المرحلية والمستقبلية. 

الرابعة- اختیار وتحديد التكتيكات عبر التركيز على مجموعة عوامل هامة في 
مقدمتها: 

- إيجاد الاهتمام والوعي من خلال استخدام التكتيكات الفعالة بوساطة الوسائل 
والأساليب الترويجية المختلفة. 

ب- آليات التغذية المرتدة الي تقدم للشركة البيانات والمعلومات المطلوبة عبر 
مختلف الوسائل والأساليب» ومن جمیع الصادر ذات الصلة .عوظفي الشركة 
ووكلائها وعملائها. 

ج- إيجاد الفهم والإدراك والاقتناع لدى المتعاملين مع الشركة باستخدام جميع 
مناهج وعناصر الزیج الترويجي وآليات التغذية الراجعة الفعالة. 

د- تحقيق الطلب على منتجات الشركة وخدماتھاء وتكرار هذه الطلبيات في ضوء 
الأساليب الترويجية والبيعية العتمدة. 

الخامسة- إعداد ميزانية خاصة بالشركة لأغراض التسويق في ضوء: نسبة 

محددة إلى إجالي المبيعات» الإمكانات الخاصة للش رکا الموازنات الي يخصصها 

المنافسون للهدف نفسه. هذا مع العلم أن أفضل طريقة لتحديد ميزانية الترويج هي أن 

تقوم بعملية الربط بین أهداف الشركة الترويجية والإمكانات المادية والبشرية التوافرق 
۳ 





مع الال باخسبان تکالیف النشاط الترويجي لكافة المنافذ التسويقية على اعتبار أن 
الركون إلى نسبة محدودة من البیعات وبرامج وخخطط النافسین قد تكون مضللة ولا 
تعکس الحقيقة. 

السادسة- تقاس نتائج الوازنات لأغراض الدشاط التسويقي من خلال تحديد: 

کو الزبائن عن السلع والخدمات والأسعار والسرعة في الاستجابة 
لمتطلبات العملاء واستبعاد شكواهم. النتائج الالية ا حققة ومدى ترایدها (استقرارها أو 
تراحعها) بالقياس مع الفترات الزمنية السابقة» موزعة على دوائر الشركة ومنافذها 
التوزيعية» وأسواقها الستهدفت تزايد (ثبات» تراحع) عدد المتعاملين مع الشركة من 
الستهلکین, التغيرات الي تطرأ على أرقام ونسب البیعات. 

السابعة- وضع برنامج تنفيذي لكل سوق على حدة: 

إن وضع هذا البرنامج يساعد في وضع خطة تسويقية واقعية وقابلة للتنفيذ 
شريطة أن تترافق بإحراءات تنفيذية يقوم بوضعها والاشراف عليها احتصاصیو الإدارة 
التسويقية من ذوي المهارات والكفاءات العالية» حيث إن أفضل الاستر اتيجيات يمكن 
أن مق بالفشل في حال التنفیذ السيء. 

لقد قدم توماس بونوما من حلال كتابه " حافة التسويق " توضيحاً للعلاقة بين 
الاستراتيجية والتنفیذ لأن هذا الأحير أكثر أهمية في من المشكلات» ولأنه من 
الاستحالة يمكان تقييم الاستراتيجية بشکل جيد في حال وجود شك ف التنفیذ. . 

إن الکونات الأكثر أهمية في مخطط توماس بونوما هي العناصر الثانوية واحورية 
الي قد يحدث فيها عدم تطابق» لأنه في حال ملاءمة الاستراتيجية وضعف التنفيذ تظهر 
مشکلت ويصبح من الصعب تقييم هذه الاستراتيجية لأن القدرة على تنفيذها ستكون 
محدودة. 

أما إذا اقترن التنفيذ ابید باستراتيجية ضعيفة» فانه ينتج عن ذلك لعبة حظ 


۳۰ 


ما يعقد التنبؤ باللتائج الب تکون فیها درحة القامرة عالية. والتنفیذ ابید لاستر اتيجية 
ضعيفة يمكن أن یقود إلى حدوث فشل سريع» مع أن التنفيذ الحيد يمكن أن یعدل 
ويصوب الحوانب الضعيفة في الاستراتيجية» حيث إن المنفذ الكفء قادر على تحويلها 
لنجاح. 

النقطتان الحامتان في نظرية بونوما هما: الأولى- الفصل بین المشاكل الخاصة 
بالتنفيذ وتلك المتصلة بإعداد الاستراتيجية» الثانية- عدم القدرة على تقييم كفاءة 
الاستراتيجية دون القدرة على التنفيذ بفاعلية» وق حال وجود شك فان التحلیل يقرر 
تحدید مشاكل التنفيذ وتصحيحها ومعالمتھاء بحيث يصبح من السهل ملاحظة كفاءة 
الاستراتيجية بشكل واضح. 

ويؤكد توماس بونوما على ثلاثة عوامل توثر في نحاح أو فشل البرامج التسويقية 
وهي: 

أ- إعداد ووضع البرامج التسويقية الي لا تكون الشركة قادرة على تنفيذها 
من خلال إمکاناتھا احدودة. 

ب- عدم وضوح الرؤية والأهداف بالقدر الكافي لدى الإدارة التسويقية نظراً 
لعدم كفاية البیانات والمعلومات عن عناصر الأسواق المستهدفة» مما يدفعها 
لتنفيذ بعض البرامج والأساليب الي تعتقد بأها ستقودها للنجاح. 

ج- إن تكرار البرامج التسويقية الفاشلة يعود إلى ضعف الإدارة العليا في رسم 
سیاساتھا الانتاحية والتسويقية. 
والجدول التالي يبين الاستراتيجية والتنفيذ في حالي النجاح والفشل من وجهة 


نظر توماس بونوما: 


۳۳۹ 
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الاستر اتيجية 


ملائمة غير ملائمة 








| 
باح حظ: 
جيد | تم القيام بكل ما يمكن عمله | يمكن للتنفيذ ا مید أن یعوض عن ضعف 
لضمن النجاح الاستراتيجية» فيؤدي إلى نجاح الإدارة 
7 مشکلة: فشضل: 
التنفيذ ا فشل 
التنفيذ الضعيف يعيق هذا الوضع تشخيصه صعب لأن 
الاستراتيجية ابيدة وقد لا الاستراتيجية تكون مقنعة بالتنفيذ 
تتنبه الإدارة إلى جودة الضعيف. حي أن الإصلاح يكون 
الاستراتيجية بسبب قصور |أصعب لأن الخلل یکمن في كل من 
التنفيذ الاستراتيجية والتنفیذ 





المتطلبات وا حظورات المتعلقة خطة العسويق؟: 
أ- المتطلبات: 
9 الوضوح بالسبة للأهداف الاستراتيجية. 
- مرونة الخطة وقابلتها للتعدیل عا یتناسب مع ظروف الشركة وأوضاعها. 
- احصل على الاستشارات الطلوبة بشأن الخطة واعمل على تبلیغها. 
- كن واعياً بأن هذا النشاط يستهلك الوقت. 
ب- احظورات: ۱ 
- لا تخلط الأهداف بالاستر اتیجیات. 
- لا تمل تحليل العلومات. 
- لا تس بأن الخطة وسيلة لتحقيق الأهداف. 


۰۲۰۰۱ إدارة المشروعات الصغيرة  معهد الاداری لندن ترجمة مكتبة» جریر الریاض؛‎ ١ 
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- لا تدع الخططین يغيرون شکل الأهداف. 

المزيج التسویقي 

سيتم في هذه الفترة تقدیم ‏ حة موجزة حداً عن عناصر الزیج التسويقي نظراً لأن 
طالبنا فیما سبق درس هذه الوضوعات في مقررات تسويقية متخصصة. 

ول النتج: 

إن الشر کات الناححة هي تلك الي تسعی بشکل مستمر لتطویر منتجاتھاء 
وتحسين حصائصها وابتکار أصناف جديدة منهاء ولیجاد استخدامات جديدة ها 
وذلك لتبقی قادرة على إشباع ا حاجات الترايدة والتغيرة للعملاء والستهلکین في 
الأسواق الستهدفة. وین هذا أيضاً مشیاً مع حركة التطور والتقدم العلمي التقان» 
الثقافي» الاقتصادي س الاحتماعي الي تعیشها كافة المجتمعات. وتسعی الشر کات 
بشکل عام إلى خلق الأصناف ابديدة من النتجات لتحسین مستوی حياة البش 
وتقدم المنافع والخدمات المناسبة لهم. 

من العروف بأن النتجات تنقسم إلى: استهلاكية تباع مباشرة للمستهلك 
النهائي الذي يستخدمها دفعة واحدة أو خلال فترة زمنية طويلة إذا كانت هذه السلع 
من النوع المعمر» وسلع آحری صناعية (إنتاحية) تستخدم في إنتاج سلع آحری مثل 
الآلات والتجهيزات وخطوط الإنتاج والمواد الخام والنصف مصنعة. 

والسلع الاستهلاكية أيضاً تقسم إلى سلع ميسرة يتم شراؤها دون بذل 
مجهودات كبيرة» من خلال منافذ البیع الكثيرة النتشرة في أماكن التوزع ال مغراٹی 
للسكان (الواد الغذائية» السجائر» الصحف واحلات..)» وسلع التسوق الي يقوم 
المستهلك بالبحث عنها ویجري مقارنات فيما بین البدائل المتاحة وتكون أسعارها في 
العادة مرتفعة (الملابس» الحلي وايحواهرء السيارات» المفروشات...). 


والسوقون في الشر كات الصغيرة والتوسطة معنیون بدراسة هذه الاحتياحات 
۳۳۸ 


سی یکے پور سر سر 


کک پک ا ری 


لدی شرائح الستهلکین ني الأسواق المستهدفة» والعمل على تقدم السلع وا خدمات 
ال تي هذه الاحتیاحات ضمن إطار الواصفات والأسعار للناسبق لأن الستهلکین 
یشترون السلع لأنها تشبع حاحات معينة لديهم» كأن يشتري الستهلك فرشاة 
الأسنان» لأا تساعده في الحفاظ على آسنان قوية ونظيفة وسلیمة. وطرح النتجات 
ابحديدة في الأسواق يعتمد على الابداع والابتکار بفعل ال جھود الشخحصية والبادرات 
الذاتية وا لحماعیة لدی فریق العمل في الشر کات. 
انیا التوزیع: 
ویعاخ هذا العنصر من الزیج التسويقي مسألة القنوات» الأماكن» النافذه 
السارات الي يتم عبرها تقدم النتج بشکل انسیابی من النتج إلى الستهلك النهائي أو 
الصناعي: 
8 منتج 2 تاحر جلة ‏ تاجر تحرئة 2 مستهلك أو 
8 منتج۳ تاحر تحزئة ت مستهلك أو 
8 منتج © مستهلك 
إن اختيار أي بديل من هذه البدائل الثلاثة يتوقف على عوامل: إمكانات 
وقدرات الشركة ا ادیة والبشرية» المنفعة العظمى الي عکن تحقيقهاء معدل تكرار 
ات الشراء الأسعار والخصومات» حجم المشتريات وغيرها. 
الاً- الترویج في الشروعات الصغيرة والتوسطة: 
عا أن هذا النو ع من الشاریع لا یستطیع تخصیص [مکانات مالية كبيرة لأغراض 
الترويج» كما هو الحال في الشروعات الکببرة الي تنفق ملاین الليرات سنوياً على 
حمادتھا الترويجية والإعلانية» لذلك فان المشروع غير الكبير يهتم بالإعلان الذي 
يتضمن أسلوب عرض النتجات والخدمات والتركيز على إتقان الصنع» الاهتمام 
برجال البيع من ذوي الهارات الفاصة الي تمكنهم من إقامة ا حسور والتواصل 


۳۳۹ 


الصحیح مع الستهلکین في منافذ البیع» الاهتمام بالترتیب الداحلي في التاجر وأساليب 
العرض والدیکورات بحيث تکون جذابق الت رکیز على المرأة في الاعلان کوفا صاحبة 
القر ار باللسبة لعملیات الشراء للعدید من النتحات. 

رابعا- التسعیر: 

إن القائمین على موضوع التسعیر في الشروعات يجب أن ینطلقوا من عدة 
عوامل آهمها: طبيعة النتج» ظروف وشروط النافست طبيعة الاستراتيجية التسویقیق 
ظروف عمل الشركة في إطار نشاطها الصناعي أو الخدمي» التکلفة. وفیما يلي نقدم 
شرحاً موجزا لتأثير هذه العوامل على السياسات السعرية والتسعير. 

۹- طبيعة المنتج من حيث الطلب: 

بالنسبة للمنتحات ذات الطلب المرن الي تستجيب للتغيرات السعرية ضغودا 
وهبوطاء فان المسوق يدرك بان عملية زيادة الأسعار ستؤدي إلى تراحع الطلبء ما 
یدفعه لتحدید السعر الذي عکنه من ا حافظة على حجم معين من البیعات. أو قد 
يساهم في زيادة هذه البیعات (مع الأحذ با حسبان العوامل الأخرى الي توثر على 
السعر والطلب). أما بالنسبة للسلع ذات الطلب غير ا مرن الي لا يكون الطلب عليها 
مرتبطاً بالتغيرات السعرية صعوداً وهبوطاً إلا في حدود ضيقة» فان المسوق قد يسعى 
إلى زيادة أسعار هذه النتجات دون أن ينخفض الطلب إلا في إطار محدود. 

- ظروف وشروط المنافسة السائدة: 

هناك تشکیلات واسعة من السلع وا خدمات تتأثر إلى حد كبير عملية تسعيرها 
بالظروف التنافسية السائدة في الأسواق المستهدفة» لذلك نلاحظ الكثير من النتجین 
یلجژون لتحفیض آسعار منتحاقم في سبیل تحقیق أكبر قدر مکن من البیعات 
. والایرادات مع احافظة على مستوی ا حودة الطلوب؛ حيث إن بعض السلع يتم فیها 


۳۳۰ 
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تقدم الحوذة على السعر من قبل المستهلكء الأمر الذي يستدعي ضرورة عدم التنازل 
عن مستوى الحودة للمنتجات الي يقدمها المنافسون. 

۳- طبيعة الاستراتيجية التسويقية: 

تلجأ إدارات الشركات المتوسطة والصغيرة إلى اعتماد عدة استراتيجيات في 
التسعير منها: تقليد الشركات الكبيرة وتسعير منتجاتھا في ضوء الأسعار المقررة من 
الشركات القائدة» تسعير النتحات على أساس ادن سعر سائد في السوق من قبل 
كافة النافسین» وضع سعراً متوسطاً بين أعلى وأدن سعر سائد في السوق» اعتماد 
سياسة سعرية مرنة تحقق المصلحة الخاصة للشركة مع مراعاة جميع المتغيرات المؤثرة في 
الطلب كحزمة واحدة. 

وبشكل عام فإن الأسعار يتم تحديدها أيضاً في ضوء أهداف الشركة في تحقيق 
الأرباح في الأمد القصير أو الطويل» وني ضوء الصورة الذهنية الي ترغب الشركة في 
أن تسود في أذهان المتعاملين معها. 

ہے الظروف الاقتصادية للمشروع والبلد: 

حيث إن الإمكانات ا حیدة لدی المشروع الترافقة مع حالة الرواج والازدهار 
الاقتصادي العام توفر إمكانية زيادة الأسعار وتحقيق الزید من الأرباح مع إمكانية 
التوسع في تقدم المزيد من الخدمات للمتعاملين» أما في ظروف الكساد فقد تكون 
الحالة معكوسة تماماً بالنسبة لتحديد السع لکن قد تتطور خدمات الشركة لكسب 
المزيد من ا متعاملین على حساب شركات أخخرى في السوق. 

وبشكل عام فان هناك حموعة عوامل أخرى لا بد من أحذها بالحسبان عند 
تحديد الأسعار النهائية وهي: تكلفة الإنتاج والمبيعات» أسعار الشركات النافسة 
الطلب. 


۳۳۱ 


وفيما يلي نقدم توصيفاً أولیاً لكيفية وضع الأسعار في بعض احالات: 

أ- التسعير في المشروعات التجاریة: 1 

يتم تحديد أسعار البیع بالحملة على أساس هامش الربح لكل سلعة مع الأحذ 
بالحسبان: أن تكون الأسعار تنافسیق كمية المواد المشتراة» طريقة الدفع» قدرة التاحر 
على التفاوض» الخدمات المقدمة للعملای أما تحار التجزئة فان تحدید الأسعار لديهم 
يتم عادة من حلال منتحي السلع؛ مع مراعاة طبيعة السلع سواء أكانت ميسرة أم سلع 
تسوق أم سلع الموضة. وني حالات كثيرة يقوم تحار التحزئة بتحديد أسعارهم على 
أساس تكلفة السلعة في منفذ البيع للمستھلكء مضافاً إليها هامش معقول من الربح 
يختلف من سلعة لأحرى ومن مكان لآخر. 

ب- تسعير النتجات الصناعية: 

يتم الاعتماد هنا أساساً على تکلفة النتج وتکلفة التسويق» مضافاً إليهما هامش 
الربح المطلوب» مع الاشارة إلى أنه في حال تيز النتج وضعف ا نافسة فان النتج يمكن 
أن يرفع من أسعار بيع منتجاته. 

ج- تسعير الخدمات: 

يختلف تسعیر الخدمات من واحدة لأخرى وفق تكاليفهاء مضافاً لذلك هامش 
۱ معين من الربح يتباين من شركة لأخرى حسب جودة الخدمة ودرجة المنافسة 
السائدة» وطبيعة الطلب على كل خدمة» وقد تتدخل الدولة في تحديد أسعار بعض 
الخدمات في العديد من القطاعات مثل: التعليم والصحة السياحة والاتصالات» 
الكهرباء والمياه وسواها. وعلى إدارات المشاريع أن تقوم بالسعي لتخفيض تكاليف 
تقدم حدماتها لتدمكن من المنافسة والحصول على هامش مناسب من الأرباح. 

عا أن لنشاط المبيعات أهمية خاصة في أعمال الشركة بجمیع أححامهاء ونظاً 
لعدم قدرة مالك المشروع القيام يذه الهمة» فإنه يصبح من الضروري الاستعانة 

۳۳۲ 








بالقوی البيعية المؤهلة والدربة للقيام بھذا النشاط» ولي سبیل تحقيق ذلك یتوحب على 
إدارة الشرو ع تنفيذ الهام التالية: 

أ- تنظیم نشاط قوی البیع من حلال تحدید مسوولیات وواحبات جميع العناصر 
البيعية الواردة في اليكل التنظيمي حيث يمكن تقسیم رحال البيع على السلع العروفة 
(بائع السلع مثل الغسالات والثلاحات وآخر لأجهزة ا حاسوب) ویکون مسوولاً عن 
الرد على تساژلات واستفسارات العملاء وتوضیح الخصائص والواصفات للسلع 
وكيفية تشغيلهاء وطريقة الخدمة وتقويم احتیاحات الزبائن» استلام طلبات الشرای 
توضیح سياسة الشركة في التسليم والائتمان. كما أن هذه العملية تکون محددة من 
حلال بطاقات الوصف الوظيفي الخاصة عواقع العمل في الشركة. 

وقد تخصص الشركة شخصاً محدداً لممارسة النشاط الترويجي الذي يتضمن 
توزيع الكتيبات والكتيبات الملونة» إعداد وتنفيذ الحملات الإعلانية والإشراف على 
تنفيذها وتقوعها من حيث الكفاءة والفاعلیق إضافة إلى تطوير مداحل الترويج 
السائدة. 

ب- استقطاب المهارات البيعية الحیدة الي تمتاز بالقدرة على التواصل الحید مع : 
العملای والخبرة في تمیئة وتنفيذ عقود الشراءء بالجاذبية والإقناع» الصحة والسلامة 
ا لحسدیة وحسن المظهر. ومصادر الحصول على رجال البيع الأكفاء هي المعاهد 
وا مراکز والکلیات التحصصة الشركات المنافسة» مؤسسات التشغيل المختلفة» طلب 
عمال بیع بواسطة الاعلانات في الصحف وا جحلات ومراکز التأهیل العلمي وهي 
عن طريق التوصية من بعض الأصدقاء أو العاملين في الشر کة. 

ج- اختیار رجال البيع الناسبین من خلال إحراء مقابلات مباشرة معهم بعد 
التعرف على شخصیتهم ومؤھلاتھم وخبراتهم الي تنبت في استمارات خاصة أو 
طلبات توظیف معدة مسبقاً وموزعة على المرشحين» كما يتم تحضير بحموعة من 

۳۳۳ 


الأسئلة يتم توحیهها للمرشحین؛ للتعرف عن قرب على إمكاناتهم وملکاتھم البيعية 
ويتم بعد ذلك استبعاد غير المناسبين منهم واختیار من تتوفر فیهم الواصفات الطلوبة. 

د- تدریب وتأهیل رحال البيع الذين وقع علیهم الاختیار لتطوير مھاراتھم من 
خلال (حضاعهم لدورة تدرييية داخل الشركة أو فی أحد الراکز المتخصصة بعد 
تصميم البرنامج المناسب والاشراف على تنفيذه ومتابعة درجة التقدم الذي يحققه 
هؤلاء المرشحون. ولعل هذا الأسلوب من أكثر الأساليب مناسبة للمشاريع الصغيرة 
وللتوسطة. غير القادرة على استقطاب رجال بيع من ذوي المهارات المتميزة» نظراً 
لارتفاع أحورهم وتعويضاتهم الي تدفعها الشركات الكبيرة. وأهم النقاط الي يجب أن 


يركز عليها البرنامج التدريي هي: 
- أن يعرف الندرب نفسه وإمكاناته وقدراته في التواصل الصحيح مع البيئة 
احيطة. 
- أن یتوفر لدیه رصید معرني كاف عن الشركة وأهدافها ورسالتها الخاصة 
والاجتماعية. ۱ 


- الإدراك التام لخصائص ومواصفات السلع الق تنتجها الشركة» وضمان 

تقدیعها بشكل يتفق ومتطلبات ا حوانب النفسية والثقافية للزبائن. 

- التعرف على التعاملین مع الشركة وخاصة التقليدين منهم» والعمل على 

رصد احتیاجاتھم واتخاذ كل ما من شأنه لتلبية هذه الاحتياحات بكفاءة عالية. 

التصدير للأسواق الخارجية: 

يعد النشاط التصديري في الوقت الراهن من المسائل الحيوية الي تساعد 
الشركات على الانتقال للعالمية» وتحسين الميزان التجاري وزيادة الایرادات» إضافة إلى 
المزايا التالية: تزايد معدلات النموء تزايد العملاء والأرباح» فتح أسواق حديدة تحسین 
القدرات التنافسية» تقدم تشكيلات سلعية واسعة وغير ذلك. 

۳۳ 


پک سو سو 


كما أن هناك بعض ا حسابات لدی إدارات الشاریع الصغيرة الموجهة؛ على أن 
الشركات الكبيرة وحدها هي القادرة على التصدير بنجاحء نظرا لوحود معوقات 
كثيرة لا تسعف الشر کات الصغيرة على مارسة النشاط التصديري ومنها: الروتین 
الحكومي ‏ حواجز التجارة ‏ صعوبات النقل ‏ عدم توفر الکفاءات البشرية ‏ 
غياب الحوافز المشجعة على التصدير ‏ ضعف وعدم تنسيق المساعدات الحكرمية 
لأعمال التصدير ‏ عدم وجود مساعدات حكومية كافية ‏ بيئة الأسواق الخارجية 
غير مشجعة ‏ مشاکل التحصيل ‏ ضعف المنافسة ‏ الحواجز اللغوية. 

التجارة الدولية الإلكترونية: 

تقوم الشاریم الصغيرة والتوسطة بالاعتماد على أحد الراکز التجارية لعرض 
منتجاتھا على الستوی الدولي من خلال اشتراك شهري» بحيث يستطيع الشروع 
تصدير (تسويق) منتجاته إلکتروناً مع الاستفادة من بعض ا حدمات الأخرى. 
والتجارة الإلكترونية عبر (شبكة الإنترنيت) وفرت فرصة مناسبة للشركات الصغيرة 
والتوسطة لتبيع منتجاتھا من خلال هذه الشبكة لأا قد لا تستطيع النفاذ إلى الأسواق 
الخارجیة بواسطة الطرق التقليدية. 

من الحام بالنسبة لمدير أو صاحب الشركة الصغيرة الذي يرغب بتسويق منتجاته 
ا جیا بواسطة الشبكة الإلكترونية أن يأحذ بالحسبان مجموعة من المسائل أهمها: 

أً- دید الدول والأسواق الستهدفة لتسويق منتحات الشركة فیها إلکترونیاء 

ومعرفة اللغات الي يتم عرض السلع والخدمات بواسطتها في الأسواق العنیق 

وذلك من أجل ترجمة موقع الشركة بجمیع محتویاته إلى اللغات المطلوبة» مع 

تحديد طرق الاتصال بالشركة وأساليب التسليم ودفع القيمة بعد معرفة السعر 

والخدمات الي سيتم تقدعها للمتعاملين. 

ب- التركيز على نظام الامداد والتموين عبر الوسائط الإلكترونية» حي ولو 


۳۳۰ 


تمت عملية التنفیذ بالشکل التقليدي ۔۔ الادي. والشركة ال تقوم بعملية 





التصدیر لأول مرة عن طریق الشبکة لا بد لها من الاهتمام بالتحطیط ال حید ۱ 
بالنسبة للموضوعات التالية: 
- تنفيذ الراسلات مع التعاملین ا حالیین والرتقبین بلغتهم في حال تعذر ۱ 
استخدام اللغة الإنكليزية» أو عن طريق استخدام البرامج الجاهزة للترجمة الآلية. / 
3 معرفة آليات الدفع الي سيعتمدها العملاء في سداد قيمة ما يشترونه من , 
سلع مثل: بطاقات الائتمان» بالبرید والفاکس أو البرید الالکترون إضافة إلى ۱ 
وحود مواقع خاصة على الشبكة تقدم خدمة التحصيل مقابل رسوم معينة. وقد ( 
تتم عملية التحويل مباشرة عن طريق أحد الصارف من خلال فتح حساب ) 
لدی أحد الصارف أل تقبل التحویلات الالکترونية للعملاء علیه. ۱ 
- تسليم البضاعة المصدرة في الوقت الناسب وبالسعر المعقول» وإلى المكان ( 
المطلوب في إطار المفاضلة بين مجموعة من البدائل (الوسائل) الكفيلة بتوصيل / 
النتجات إلى العملاء بأقل تكلفة مكنة مع الاحتفاظ بحودة هذه الخدمة. 7 ۱ 
ج- التركيز على موضوع الترویج للموقم الخاص بالشركة على الشبكة ليذب ۱ 
الزائرين للموقع وتعريفهم بالشر كة ومنتجانماء وذلك من خلال: تسجیل الموقع ( 
في دليل المواقع الإلكترونية الدولیت بعض العروض التجارية الي يقوم با ( 
الموزعون والوكلاء في الأسواق الستهدفت ومشاركتهم الفاعلة في الترويج 
منتجات الشركة وخدماتھا بلغة البلد في السوق الستهدف. ۱ ١‏ 


لقد حاول جيم شل 561611 3170 من خلال کتابه الصادر عن مكتبة جریر : 
كيف تدير مشروعا صغیراً " أن يقدم حصيلة خبراته العملية مقترحاً عشر آفکار هامة 
أطلق عليها " الافکار العشرة القمة " الي ينصح بضرورة التقيد ما بالنسبة لأصحاب 
وإدارات هذه المشاريع وهي: 


2 
١ 
٤ 
۹ 


۳۳۹ 


۱- لا ٹرتگب الأعخطاء نفسها الي ارتکبها من سبقو. 

۲- قي كل شركة أربعة أو مسة مناصب شديدة التمیز والحيوية» والسوولية 
الأؤلى انتتاخب الأعمال هي أن يضمن شغلها بالنجوم الكبار المتميزين. 

۳- يذهب أفضل الموظفين إلى أولئك الذین يبذلون أكبر المهود من أجل العثور 
۶- لا شيء يحدث إلا عند تحقق المبيعات. 

.ه- كل التحولات تتطلب تغيراً استراتيجياً. 

-٦٦‏ الشرغة والحودة وانخفاض السعر. قم باحتیار أي اثنين منهما. 

۷- إن موارد صاحب الأعمال لا فاية ما. قم بالتركيز على ما نستطيع تحقيقه. 
۸- تعلم العيش في بيثة اليوم فلن تعود الأشياء أبداً إلى سابق عهدها. 

۹- اعترف بأحطائك. 

۰- الباعة هم شر كاء أيضاء لأن أُ میتھم كأهمية العملاء. 


۳۳۷۲ 


الفصل الثالث عشر 


النجاح والتحول من الشروع الصغير إلى الشروع الكبير 


مقدمة. 

السمات الادارية الميزة للمشروعات الصغيرة والتوسطة. 
مراحل النمو وإدارة التحول إلى مشروع كبير. 

الدور الخاص لمدير الشروع الصغیر أو التوسط. 

أغاط الادارة في الشروع الصغیر أو التوسط. 


يدت | ات یج ںہ ید ی ےئ ی یه دربي ب 


مقدمة: 
من يتابع قصة النحاح الكبيرة لصاحبها بيل غیتس مالك شركة مایکرو سوفت 
الأمريكية العملاقة ال بدأت صغيرة عند تأسیسها في عام ۰۱۹۷۰ حيث كان عمر 
موسسها ومالکها عشرین عاماً فقط» لکن أحلامه كانت آکبر من سنه بكثير بلهة 
رغبته في توفیر جهاز حاسوب لکل منسزل ومکتب.ما يستدعي تأمين برنامج سوفت 
وير في کل جهاز. لکن الأفكار والأحلام وحدها لا تستطیع تحقیق الأهداف القريية 
والبعيدة ل بیل غيتس الذي وحد نفسه غارقا في متابعة التفاصیل اليومية» بعیداً عن 
إمكانية تخصیص الوقت الكافي لأغراض التطویر ومتابعة مسائل حودة النتحات 
والتواصل مع العاملین في ختلف الواقع نظرا لتراید آعدادهم واتخاذ جميع القرارات 
الاستراتيجية وغير ذلك. ومع نمو وتراید حجم الشركة لم يعد بيل غيتس قادرا على 
إدارة الشركة بالأسلوب الناحح نفسه الذي كان يعتمده في الوقت الذي كان فيه 
حجم الشركة صغيراً. وبناء عليه بدأت تظهر أمامه بحموعة من المشكلات منها: 
5 كيف يستطيع التخطيط الاستراتيجي للشركة مع إدارة أعماها اليومية؟ 
ب- كيف يمكنه ا حفاظ على العلاقة والاتصال الباشرین مع كافة العاملین لینشر 
بينهم رؤيته الخاصة؟ 
جن- كيف یستطیم متابعة ومراقبة السائل الرتبطة بجودة المنتج؟ 
د- كيف يستطيع ضمان النجاح في آعمال الشركة في السنین القادمة؟ 
وبعد العودة إلى بعض مراكز الدراسات والاستشارات والتفكير الذاتي استطاع 
بيل غيتس أن يبتدع الحلول الاتية: 
أ- الابتعاد عن الدخول في تفاصيل العمل اليومية» وإيكال هذا العمل للأفراد 
المتميزين» ما ساعده على التحرر لصالح العمل الإبداعي وا خلاق لمواحهة تحديات 
متطلبات الأسواق وشروط المنافسة. 
۳۱ 


ب- اعتماد تنظیم جدید داحلي للشركة يحقق التنسیق والتفاعل والتواصل الإيجابي 
بين جميع وحدات ومکونات الشرکة» شريطة أن یتصل بیل غیتس بالدیرین 
الرئيسيين الذين بدورهم یتصلون مع مرژوسیهم. 

ح- من حل تحقيق التواصل مع العاملین من ذوي البادرات والأفكار الابتكارية 
أتاح ذلك عن طریق ا حاسوب وبواسطة البرید الالکترونٍ» وکان یرد على 
تساؤلاتھم ما ساعد على الا حساس باهتمام الادارة هم. 

د- ابتکر طريقة للتواصل مع العملاء والستهلکین للتعرف على درحة رضاهم عن 
ابلودة ومستوی الخدمة. کل هذا ساعد بیل غیتس على إدارة الشركة بکفاءة 
ونحاح واقتدار. 

كل هذا يأن في سياق التطورات والتغیرات العميقة والحادة في بالات التقانة 
والانتاج» التسویق والتمويل» الوارد البشرية ووسائل وأدوات التحلیل والتخطيط 
والتنظیم» علاوة عن التطورات الكبيرة في عام الانفتاح الاقتصادي والتحاري» وحول 
العالم إلى ساحة مفتوحة أو دخول البضائع وا خدمات والأموال والعمالة من ول 
ختلف الأسواق العالية دون حواجز أو عوائق» وال أدت إلى تصعيد المنافسة» ما 
فرض على مالكي ومديري الشروعات عختلف حجومها ضرورة الإلمام بجميع هذه 
التغيرات والتطورات الي تواجه هذه المشروعات» وذلك من أحل إيجاد السبل الكفيلة 
بتطوير نشاطاتھا وتعظيم عوائدها وتحقيق المزيد من التوسع والانتشار في الأسواق 
الداحلية والخارجية» ما يؤدي إلى نمو متصاعد في أرقام أعمال هذه الشركات وتقدم 
منتجات جدیدة ومبتكرة ذات حصائص ومواصفات متميزة ذات قدرة تنافسية عالیق 
تساعد على مواجهة النافسین في الداحل والنارج» وتسمح في الوقت نفسه بالتحول 
في الشروع من ا حجم الصغیر والتوسط إلى حجوم أكبر» شريطة أن یترافق ذلك مع 
استخدام تقانات انتاجية وأسالیب إدارية متطورة» والاعتماد على کفاءات بشرية 


NEY 





پک 


۳ 
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إدارية وفنية عالية الستوی تکون قادرة فعلاً على تنفيذ وتحقیق هذا التحول. 

أولاً- السمات الادارية الميزة للمشروعات الصغيرة والتوسطة: 

تختلف المشروعات الصغيرة والمتوسطة عن الكبيرة من حيث الإمكانات المادية 
والبشرية» ومستوى درجة الكفاءة والخبرة الى تتمتع بها المشروعات الكبيرة بالمقارنة 
مع المشاريع الأخرى الأصغر حجماً. بالاضافة إلى بجموعة القيود وا حددات ال تحكم 
عمل المشروعات الصغيرة في ميادين الإنتاج والتمويل والتسويق وغير ذلك. 

ومن أهم السمات أو الأمور الي تميز المشروع الصغير عن المشروع الكبير هي 
التالية: 

۱- الحجم الصغير أو المتوسطء حیث إن هذا النوع من المشاريع يواجحه 
صعوبات وقيود كثيرة» من حيث عدم قدرته على النفاذ إلى الأسواق الخارجية بكفاءة 
مناسبق أو عدم قدرته على الحصول على احتیاجاتہ المالية لتغطية برابحه الإنتاحية 
والتسویقیق أو في عدم تمكنه من الاستفادة من مزايا التقانات المتقدمة والأطر البشرية 
الكفوءة فنياً وإداریا أو في الاستفادة من اقتصادیات ا حجم أثناء عملیات الشراء 
والتقل والتخزین بالقارنة مع الشروعات الكبيرة ال تتوفر ها جميع الامتیازات 
المذكورة. هذا إلى حانب عدم قدرة الشروع الصغیر والتوسط على الاستفادة من 
تخصص العاملین في عملیات الانتاج لأنهم غالبا مارسون آکثر من عمل في الشركة. 

في ذات الوقت هناك مجموعة من الاجابیات في عمل الشروعات الصغيرة 


والتوسطة منها: 
- الرونة الادارية الكافية في اتخاذ القرارات ومعالحة الشکلات الدورية 
والطار ثة. 
- الابتعاد عن الببروقراطية والاحراءات الروتينية التي تفسد بحاح العمل في 
غالبية الأوضاع. 


۳۰۳ 


- القدرة على التكيف مع ظروف وشروط المنافسة الداخحلیة وت 2 


ا حالات الإنتاحية والتسويقية والمالية. 

سهولة وسرعة التواصل مع ا لجمھور الاستهلاکي الستهدف» ما يوفر 

إمكانية إدخال التعدیلات الطلوبة على خصائص السلع والندمات» لكي 

تستحیب متطلبات هذا ا حمھور عبر التواصل بشکل مباشر مع العملاء. 

۲- وحدة الملكية والادارة: یقوم هذا النوع من الشروعات على أساس الملكية 
الفردية أو الاسرية للمشروع من حهق مع القیام بالانفراد عمارسة أعمال الدیر من 
جهة أحرى» مع التدخل ا تواصل في شؤون العمل والعاملين» كلما رأى ذلك ضروریا 
لخدمة أهدافه وأهداف مشروعه وعا أن المشروع رعا يكون في حالة تطؤر” وتوسع 
مستمر فإنه قد يجد صعوبة في التخلي عن بعض صلاحياته ومسؤولياته جاه الشروع 
في الوقت الذي لا بد من القيام بعملية إعداد هيكلية إدارية حديدة تتماشى وطبيعة 


التحول باتحاه نمو الشركة إلى الحجم الأكبرء الشيء الذي يتطلب الاعتماد على أطر + 
فنية وأحرى إدارية لي مواقع مفصلية في الشروع يفترض أن تتمتع بصلاحيات واسعة ٠‏ 


لاتخاذ القرارات ومعالحة المشكلات الي تعترضها في وحي أهداف الشركة ومالكيها. 
وفي حال عدم اقتناع صاحب ومالك المشروع بفكرة التخلي عن بعض صلاحياته» 
فإن ذلك سيقود بكل تأكيد إلى الحد من قدرة المشروع على التحول من مشروع 
صغير ومتوسط إلى مشروع كبير قادر على الاستفادة من طاقات كافة العاملين 
الإداريين والفنيين في مختلف مواقع العمل» وعلى أن يتفرغ مالك المشروع للتفكير 
بالسياسات العامة وإعداد الخطط والبرامج التشغيلية والتسويقية وغيرهاء بالتعاون 
والتنسيق مع ختلف الفعاليات الموجودة في المشروع. 

۳- التحكم بالوقت وإدارته: يعد الوقت من الموارد المامة الي لا تعوض» لذلك 
لا بد مدیر المشروع من التحکم به وأن لا يسمح للوقت بأن يحكمه ویوحهه با لا 
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یتوافق ومصلحة الشرو ع الذي علك. ولكي یستطیع مالك الشروع السيطرة على 
الوقت والاستفادة منه بالشکل الأمثلء لا بد من اتباع بعض ا خطوات من أهمها: 

- تحليل وتقییم الأنشطة والهام الطلوب تنفيذها من الالك وترتیب هذه 

الأنشطة حسب آهیتها بطريقة كتابية. 

- تحدید آولیات تناول هذه الأنشطة» حيث يجب على الالك تفسیم وتصنیف 

الأنشطةء حسب قدرته على اعطائها الوقت الطلوب لابحازها في الیوم. 

- تحديد الاجراءات» حيث عکن اسناد الأنشطة الاحرائية والروتينية مع تحديد 

التعليمات اللازمة لذلك» لأحد العاملین بحيث یکون مسؤولاً عنهاء 

- تفویض السلطات بعد تحدید الاجراءات اللازمة لکل نشاط". 

وق دراسة قدمها الدکتور أحمد إبراهيم الفقیه حول الوقت الضائع يشير إلى أن 
(حدی الصحف البريطانية نشرت نتيجة بحث ميداني لأحد مراکز البحوث. بین فيه أن 
کل مواطن بریطان يفقد قدراً من عمره حوالي عامين ونصف العام جراء احتناقات 
للرور وانتظار الواصلات. والوقوف في طوابیر الأسواق والبنوك وإتمام العاملات 
لیکو مية وغیرها. كما بينت الدراسة إمكانية احتصار الوقت الضائع عن طریق 
التحطیط والتنظیم والاستغلال الأمثل للوقت من خلال برنامج يومي يحدد التح رکات؛ 
ویختار: الأوقات الناسبة لقضاء ا حاجات وإتمام العاملات ومراحعة الدواثر الرسمية. 
ويقدم الدکتور الفقیه تحربته حول الوقت الضائع عربياً م و کدا أنه خلال مسین سنة 
من عمره قد ضيع حوالي عامین فقط في انتظار احاضرین من الأدباء والکتاب 
والصحفیین الذین تأحروا باستمرار عن مواعیدهم القررة. ویستنتج الدکتور الفقیه " 
إذا كان الإنكليز قد اکتشفوا الوقت الضائع من آعمارهم هو عامان ونصف العام 


۱- د. عبد ا حمید مصطفی أبو ناغم: (دارة الشروعات الصغيرة " دار الفجر للنشر والتوزيع؛ القاهرة ۲۰۰۲ ص ۰۱۸۳ 
هع 





فسیکون (نحازاً عظيماء لو اکتشف أحد مراکزنا العربية أن الوقت الذي لم يضع من 
آعمارنا قد وصل إلى مثل هذه الدة ". 

-٤‏ التطور والتأهیل الاداري الستمر: لعل من أهم الشکلات الي تواحه 
مالکي الشروعات الصغيرة والتوسطة هي مشكلة عدم القدرة على تعلم الهارات 
الادارية وأساليبها وتقاناتها ما یتوافق والتطورات العلمية الحديثة. وهذا يعود ما لعدم 
توفر الوقت الكافي لدی الدیر» لاتباع دورات تأهيلية وتدرييية واطلاعية مکثفة حول 
مختلف جوانب العملية الإدارية» وإما لعدم قناعته بأهمية النشاط الاداري» وبالتالي 
یصبح من الصعب جداً تعلیم الفرد الشيء الذي هو مقتنع ععرفته أو بعدم الحاجة إليه. 
ومن الناسب الاشارة في هذا الصدد إلى أن فشل الکثیر من الشروعات الفردية 
والأسرية الصغيرة والتوسطة یعود إلى عدم كفاءة مالکیها ومدیریها الإدارية» وعدم 
قدرتهم على اتخاذ القرارات ومعابحة المشكلات بطريقة علمية منهجية تستند إلى قواعد 
وأسس معروفة» وخاصة في جالات خخطط وبرامج الإنتاج وتطوير المتتجحات» وت 
بحالات رسم السياسات التسويقية الكفوءة القادرة على تصريف كامل النتجات بعد 
لحظ متطلبات الأسواق المستهدفة في حطط وبرامج الانتاج. 

-٥‏ أساس المشكلات الإدارية في المشروعات الصغيرة والمتوسطة يتمحور حول 
العديد من ا حوانب الي يتوقف على معابلتها جزئیاً وكلياء وبشكل متکامل بجاح 
الشروع أو فشله. ومن آهم المشكلات الي تراحه مالكي ومديري المشروعات مع 
البدايات الأولى للدراسة والتنفيذ والإقلاع بالإنتاج هي التالية: 

- ضمان تعامل المؤسسات الالية في السوق مع الشركة لأا تعد المصدر الرئيس 
لتمويل نشاطاقا» لکن هذا الموضوع يحتاج لإقامة جسور صحيحة من العلاقات 
فيما بين الشركات والمصارف تقوم على أساس التبرير الاقتصادي للمشروع 
والموثوقية الإدارية والكفاءة التسويقية والسمعة الشخصية» ومصداقية التعامل مع 


۳:۹ 
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جميع الأوساط ا الیة, 
- استقطاب جموعات إضافية من العملاء والوكلاء السوولین عن توزيع 
منتجات الشركة في الأسواق الداحلية والخارجیق والمساهمة في الترويج لمنتجامًا 
ونشاطاقا» وتقدم بعض التسهيلات الائتمانية والمعلوماتية عن طبيعة الأسواق 
واحتیاجاتھا وعن سياسات المنافسين. 
- إيجاد الكفاءات الإدارية والفنية والعمالة الاهرق لأنه على مدى توفر ا موارد 
البشرية الي تتمتع بالمهارات العالية يتوقف مدى نجاح المشروع وقدرته على 
الانتصار في معركة المنافسة على صعيد الإنتاج والتسويق والتمويل» بالإضافة إلى 
الإبمان بضرورة تطوير العناصر البشرية من خلال إحضاعها لدورات تدريبية 
تخصصية بشكل مستمرء لتتمكن من التواصل مع أحدث الانحازات العلمية 
والتطبيقية» والسعي لخلق بيئة مناسبة للعمل ا حماعي ما في ذلك المساعدة على 
الإبداع والابتكار» والوقوف إلى جانب العاملین ومعالحة مشكلاتهم وضمان 
ولائهم للمنشأة. 
- قد تحد الشركة صعوبة كبيرة في تحديد السياسة السعرية المناسبة الي تمكنها 
من منافسة السلع البديلة. وطذا یتوحب على إدارة الشروع أن تأعذ بالحسبان 
عوامل التكلفة وهامش الربح المطلوب» وأسعار المنافسين» وأوضاع المستهلكين 
الاقتصادية وغير ذلك من عناصر في سبيل رسم سياسة سعرية ملائمة, 
- دراسة إمكانية التوسع في الأسواق الداحلية أو ا خارجیة لزيادة امحصة السوقية 
للشركة» وذلك من خلال تقدم منتجات جديدة أو تعديل وتطوير النتجات 
القائمة وتحسين خصائصها ومواصفاتهاء أو عن طريق تقدم بعض الخدمات 
الإضافية الى تستقطب شرائح إضافیة من المستهلكين. وهذا الأمر يحتاج ال 
حطط وبرامج قائمة على نتائج الدراسات والبحوث التسويقية في الأسواق 
۳:۷ 


المستهدفة. 
- إيجاد صيغة علاقات مواتية مع السلطات ا حکومیة والسسات الدنية في إطار 
الأنظمة والقوانین النافذق مع ضرورة الاهتمام بتحقيق النکافؤ فيما بين مصالح 
الشركة والعاملين فيها واحتمع وا حکومق وذلك عن طريق المساهمة في تقدم 
العديد من الخدمات الخيرية والحفاظ على البيئة» وتشغیل جزء من العمالة العاطلة 
عن العمل وغير ذلك. كل هذا يساعد الشركة على العمل في بيئة قانونية 
وبحتمعیة مناسبة. 
ثانياً- مراحل النمو وإدارة التحول إلى مشروع كبير: 
-١‏ مراحل نمو الشروع الصغير: ف العادة تمر المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
بعدة مراحل هي: 
الأولى- إدارة الشروع من قبل ا مالك تحديدا حيث يقوم مجميع الأعمال دون 
الاستمانة بالغیں وخاصة فيما يتصل يجوانب الادارة والإنتاج والتسويق وا حاسبة 
والتمویل وغیر ذلك. 
الثانية- يبدأ المالك باستشعار ال حاجة للاستعانة ببعض الکفاءات لساعدته في 
أداء الأنشطة الفنیة نظرا لوجود آلات وتقنات حديدة غير قادر المالك على إدارتا 
وتشغيلها بالشکل الطلوب. 
الثالئة- عندما یتوسع نشاط الشروع يبدأ المالك بالبحث عن مدير یقوم بادارة 
المشروع في إطار الأهداف العامة الي يحددها له هذا المالك. وتبدأ في هذه المرحلة 
بالظھور بعض خصائص المشروع الکبیں الذي يعتمد على تشكيلة واسعة من 
الموظفين الإداريين والفنيين وفق اليكل التنظيمي والدليل العملي للشركة. 
۲- عملية التحول من مالك إلى مدير: في الوقت الذي يعتمد المالك على 
خبراته الشخصية وقدراته الابتكارية في المراحل الأولى لقيام الشروع؛ فان عملية 
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التحول والانتقال إلى مرحلة حديدة یتطور فیها المشروع» وترداد قدراته الانتاحية 
والالیف بحيث تصبح ا حاجة أكبر إلى مهارات إدارية وفنية وانسانية يؤديها الدیر في 
بحالات التخطيط والتنظیم والقيادة والمراقبة» والمتابعة» والبحت والتطویر» والانتاج 
والتسویق وغیر ذلك بالاستناد على أسس علمية مدروسة تمکن ا مھاز الاداري من 
الحصول على البیانات والعلومات الحللة» واستخدامها في ا حاذ القرارات لمعالحة سلسلة 
من الشکلات الي تواحه الادارة. أي الانتقال بالادارة من ا حدس والتخمین اعتماداً 
على الخبرة إلى الأسلوب العلمي في معالحة جمیع قضایا اللشاط الاداري. وحلال هذه 
الرحلة يتحول الدیر الالك إلى دور الدیر احترف السژول عن قيادة فريق كبير 
متکامل يعمل في مواقع (نتاحية وادارية وحدمية بالاضافة إلى إدارة شبكة العلاقات 
الخارجية الي تربط الشركة مع العملاء والوردین والستهلکین والسسات الالية 
وا حکومیة وابحتمعية. هذا التحول بدوره يحتاج من الدیر احترف مهارات متقدمة في 
ا الات الإنسانية والإدارية والفنيةء لكي تستطیع إدارة هذا الفريق اعتماداً على بدا 
المشاركة والتشاور والتسیق في العمل تطبيقاً بدا جماعية الإدارة أو تحقيق ما يسمى 
بروح الفريق. 
ومن الضرورة بمکان هنا الإشارة إلى ضرورة تخليص المدير من بعض ا حوانب 

الي تعيق العمل في بيئته ال حدیدة وهذه العوامل هي: 

- المركزية المفرطة في اتخاذ القرارات. 

- الاعتماد على بجموعة ضيقة من العاملين» بدلاً من الاعتماد على الفريق 

الجماعي . 

- عدم التركيز على مسائل التطوير والتدريب الاداري والفي للعاملين في 

مختلف المستويات. 

- الاعتماد على الأساليب التقليدية ‏ النمطية قي إدارة المشروع. 


۳:۹ 


إن تمسك الدیر الالك بالاشراف على جميع الجوانب قد یکون مناسباً في بداية 
إنشاء المشروع الصغیر» لکن عندما يكبر ويتسع وتبدأ عملية النمو باتجاه التحول إلى 
مشروع متوسط فکبیں فإن التمسك بمذہ العناصر سيقود إلى نتائج قد تكون کارثیق 
ولا يمكن تحاوزها إلا عبر الانتقال إلى الأساليب الإدارية الرنة القائمة على ضرورة 
إشراك غالبية المستويات الإدارية والفنية في رسم السياسة العامة للشركة» وإعداد 
برابجها و حططها والاشراف على تنفيذها وتقوع نتائجها. لهذا فان عملية التحول إلى 
دور المدير احترف المسؤول عن إدارة مشروع يتطور باستمرار تتطلب تنفيذ بحموعة 
من الخطوات هي: 

أ- پان المدير بضرورات التطویر والتغيير لأن الشيء الوحيد الثابت في عالم 
الإدارة اليوم هي دارة التغيير شريطة توفیر مستلزمات التطوير بأبعادها المادية 
والتقانية والبشرية. وهذا بدوره يحتاج إلى تغيير جوهري في سلوك وقناعات 
الدير» لكي يصبح مومناً فعلاً بحتمیة التغيير والتطوير. 

ب- اعتماد الأساليب العلمية في عملية اتخاذ القرارات الإدارية وإجراء تعديلات 
جوهرية في طريقة اتخاذ القرار من خلال إشراك أكبر قاعدة ممكنة من المستويات 
الإدارية والفنية في مناقشة واتخاذ القرارات» على قاعدة دقيقة من البيانات 
والمعلومات حول المسائل المدروسة والمشاكل المعروضة. 

ج- إعداد هيكلة تنظيمية جديدة للمشروع تحدد فيها الوظائف ومتطلبات 
شاغليهاء مع توضيح لمسؤولياتهم وحقوقهم وواجباتهم» وذلك اعتماداً على مدا 
النظم الإدارية الحرئية والكلية. ويستحسن في هذه ا الة الاعتماد على أطر 
إدارية وفنية جديدة» قادرة على العمل في إطار وهدي الأهداف والرسالة 
الجديدة للمشروع القائمة على مواحهة تحديات التطور التقئ والاداري وازدياد 


حدة المنافسة. 
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دہ الاهتمام بالنسق الثاني من رحال الادارة والعمل على إعدادهم لتحمل 
مسوولیات الادارة العلیا في المستقبل» وذلك من خلال تدريبهم وتأهیلهم 
وإشراكهم في مناقشة السیاسات العامة للشركة وإعداد حططها وبراحها واتخاذ 
القرارات الرئيسة فيها. 

ه- قيام الادارة العليا بتحديد الاستراتيجية والسياسة العامة للشركة مع توضیح 
لأهدافها القريية والبعیدق ما یتماشی والطموحات الستقبلية والامکانات 
التاحة» وتلك الي يمكن توفیرها من مصادر داحلية أو خارجية» ومن العروف 
أن هذا النوع من النشاطات تقوم به بحالس الادارات الختصة في الشر کات. 

و- استخدام أساليب» تقانات» طرائق, آدوات إدارية متقدمة تمكن الدیرین في 
مختلف مستویانمم من تعظیم العوائد والأرباح عبر الاستغلال الرشید لالامکانات 
والوارد المتاحة. 

ز- الاهتمام بالقدر الكائي ممسألة التابعة وتقوع الأداء على مستوی کافة 
الادارات» وتصحیح الانحرافات في حال حدوئها من خلال أسالیب الرقابة 
الوقائية الفاعلة» وذلك عبر (عداد منظومة الوشرات والعاییر والقاییس التقوعية 
المتقدمة. 

۳- القارنة بين متغيرات مرحلة التحول: 

في حالات كثيرة توحد العديد من السمات الي یز إدارة المشروع الصغير 
والتوسط من خلال مالكه المباشر والمتمثلة في الرونة الواسعة والديناميكية الكبيرة» 
وممارسة مختلف أشكال البادرات الذاتية الي تتصف بالابتكار أحياناء والقدرة على 
تحمل المخاطرة من حلال اتخاذ العديد من القرارات الحامة رغم عدم توفر البيانات 
والمعلومات الكافية الكفيلة بتشخيص المشكلة ومعالجحتها. إن بعض هذه الصفات يمكن 
أن تكون مفيدة في حال نقلها إلى الموظفين الإداريين الحدد مع إدخال بعض التعديلات 


Yo 


علیها وال تتوافق مع الرژية العلمية العاصرة في إدارة شوون الموارد البشرية والادية في 
المنشآت الاقتصادية. وهذا یفسر ضرورة خلق شکل من أشكال التوازن في آنماط 
الإدارة عبر التحول من أسلوب الإدارة التقليدية إلى نمط الادارة الاحترافية القائمة على 
منظومة المبادئ والقواعد والأسس العلمية» مغ استخدام متمیز للأساليب والتقانات 
الادارية المتطورة. 

إن تطبيق وتنفيذ عملية التحول من التقليدية إلى العاصرة يواجه الكثير من 
الصعوبات» نظراً لاختلاف وتباين وجهات النظر الخاصة ,مالك المشروع من جهت 
والمدير احترف المعاصر من جهة ثانية (والذي قد يكون المالك نفسه بعد احضاعه 
لدورات تدریبیة وتأهيلية متخصصة واكتسابه الذاتی للحبرات" وللثارف. والتباين في 
وحهات النظر موضح في الآني: 
أ وجهة نظر الالك 
أما الفرص المتاحة في السوق؟ 










وحهة نظر المدير المغاصر المحترف 
ما الموارد الي يجب مراقبتها؟ 0 





ما طبيعة الميكل التنظيمي الذي يحدد | كيف يمكن استخدام للموارد ا متاحة 
علاقة المنظمة بأسواقها؟ بطريقة مثلى؟ 0 


ما المستلزمات الضرورية لتنفيذ الخظظط 
والبرامج؟ 
ما الفرصة المناسبة؟ 


كيف یمکن الحد من تأثير الآخرين من 
قدرت على تحسين مستوى الأداء؟ 
ما اليكل الثالی؟ 

(انظر د. عبد ا حمید أبو ناغم » ص۱۸۹ء) 

-٤‏ من الفنية إلى الاحتراف الإداري: 

من الشائع بشكل واسع بأن الأشخاص الذين يتمتعون عهارات فنية تخصصية» 
وتتوفر لديهم بعض الإمكانات المادية وحب المخاطرة يقدمون على إنشاء مشروعات 


فردية (أسرية) صغيرة يشرفون على تشغيلها وإدارتھا بشكل مباشر دونغا الحاجة 
or‏ 
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. للاستعانة بالغير. لکن مع نمو الشرو ع وتطوره وازدیاد حجم آعماله واتساع علاقاته 
مع الموردين والعملاء والمولین والستهلکین فانه یصبح من العسیر على آلدیر الفئي 
(المالك) أن عارس تلف النشاطات الانتاحية والتسويقية والادارية والالية وغیرهاه 
ضمن الستوی الطلوب من الكفاءة والفاعلية. لذلك فان الدیر أمام خیارات محدودة 
تتمثل: 7 

أولا: في عملية تحسين مهاراته الفنية والادارية المحتلفة ليكون قادرا على ممارسة 
جميع الأنشطة النظماتیق (وقد يكون ذلك غير ممكن لأن المالك مهما تعددت مواهبه 
فإنه ليس عقدوره أن يتابع وعارس كل هذه الأعمال بكفاءة المتخصصين). والدليل 
على ذلك تحربة بيل غيتس الى قدمناها في بداية هذا الفصلء حيث بدأ يتحرر تدريجياً 
من الكثير هن الأعباء الإدارية والفنية والتنظيمية لكي يتفرغ للإبداع والابتكار ورسم 
الاستراتيجيات وإعداد الخطط والبرامج التطويرية. 

ثانيً: التنازل عن بعض النشاطات في الشروع» وتكليف ذوي الهارات 
والكفاءات العالية ما من التحصصین من داجل الشركة أو خارجها. وبشكل عام لا 
بد من تحقيق التوازن في ممارسة مختلف النشاطات الإدارية والفنية والخدمية في إطار 
توزيع عادل ومنطقي وحسب هيكل تنظيمي مدروس. 

والإدارة في جميع مستوياتها تحتاج إلى مجموعة من المهارات ال لا بد من 
توافرها في شاغلي هذه المستويات المختلفة» وهذه المهارات هي: 

أ- الهارات الفنية التخصصية الي يحتاجها المهندسون والإداريون والماليون 
وغيرهم. كأن نقول مثا بأن المدير الفی- معن باستيعاب العملية التشغيلية الانتاحية 
بشکل متكامل» إلى حانب الا لام بالتجهیزات والعدد والأدوات من حيث السائل 
التعلقة بإدارتھا وصیانتها و حصائصها وأسعارها وعمرها التشفيلي وغیر ذلك. 

ومدير التسويق يجب أن يكون قادرا على رسم سياسة تسويقية ناححة مبنية 
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على دراسات وبحوث تسويقية علمية» بالاضافة إلى قدراته على زدارة شبکة علاقات 
الشركة ني الميدان التسويقي مع ا موردین والعملاء وال و کلاء ورحال البیع والستهلکین 
في الأسواق الداخلية وا خارجیة. علاوة عن فهم طبيعة الأسواق الستهدفة و حصائصها 
المحتلفة. في الوقت الذي يجب أن یتمتع الدیر الالي .عهارات مالية ‏ فنية تتمحور 
حول مسائل إعداد النطط ا الیة وتدفقاتھا الداحلة والخارحة» ومعرفة مصادر التمویل 
وتكلفة رس ا الء و كيفية إعداد القوائم واحسابات ا الیق وطريقة استخدام الوارد 
الالية بكفاءة وفاعلية. وعادة مطلوب توفر الهارات الفنية في الستویات الادارية الدنیا 
والوسطی نظراً محاجة العاملین في هذين المستويين إلى هذا اللوع من الهارات. 

ب- الهارات الانسانية الي تتمثل في إمكانات وقدرات الأفراد والادارین في 
التعامل مع الآخرين والتأثير عليهم وحفزهم مادياً ومعنويا لتحسين مستوی كفاءقم 
الإنتاحية والإدارية» والعمل في بيئة مفتوحة من العلاقات الإنسانية على مستوى 
المنظمة وحارجها» حيث تتيح عملية استخدام المهارات الإنسانية بنجاح إلى تحسين 
الصورة الذهنية لدى ا حتمع والتعاملین عن المنشأة» وذلك من خلال إقامة علاقات 
طيبة مع الأوساط الاحتماعیة والثقافية والمهنية. وتتجلى بشكل واضح الهارات 
الإسسانية للمديرين في القدرة على إذكاء روح الفريق والعمل الجماعي والتعاون 
والتنسیق فيما بین مختلف الوحدات التنظيمية» في سبيل تعظيم الخرحات وتقليل 
المدحلات إلى آدن حدد ممكن, ما يحقق أهداف المنشأة بكثير من الفاعلية» وذلك عبر 
الاستفادة القصوى من الآراء والمقترحات والمبادرات الفردية وا لحماعیة في المنشأة. 

والمهارات الإنسانية الحامة الي يحتاحها المديرون على جيع المستويات هي 
مهارات الاتصال وتبادل المعلومات» حيث إن الاتصال يجعل العمليات الداحلية تسیر 
بسهولة ويسر دون تعارض أو ازدواحية» كما وأن الاتصالات الحيدة تعرز العلاقات 
مع مختلف ابلعهات ا خارجیة الرتبطة بالشركة. 


۳۹ 








الدیر الفعال يجيد كيفية استخدام وسيلة الاعلام المناسبة بعد اعتیارها إلى 
جانب تحدید طبيعة الاتصال الشفهي کا حادثة وجهاً لوج الاحتماعات الاتصالات 
ا ماتفیةء المؤتمرات والاجتماعات الالکترونية عن بعد. كما وعکن اختیار طريقة 
الاتصال الكتابي على شکل ا خطابات والتقاریر والذ کرات ورسائل البرید الإلكترون. 
وعملية احتیار الاتصال الكتابي أو الشفهي تتوقف على طبيعة الرسالة وا میتھا 
ومضمون العلومات الراد التحدث بشأفاء مع العلم بأن الاتصال التحريري ا حید 
یتطلب: الوضوح والدقة في الرسالة الوحهة للآخرين بحيث لا تکون حالة أوجه 
متعددة قابلة للتأویل والتفسیر الذي قد يكون بعیدا عن الضمون الطلوب إيصاله 
وإضافة إلى تحديد ا حدف الطلوب الوصول إليه من خلال إرسال الرسالة. 

ج- الهارات الادارية الي تتمحور حول توفر القدرات والامکانات ال تتيح 
للمديرين مارسة آدوارهم بشکل فعال من خلال إعداد الاستراتیجیات ورسم 
السیاسات البعيدة والتوسطة ومناقشة وإقرار الخطط والبرامج التوسطة وا لحاریق 
واتخاذ القرارات ذات البعد الاستراتيحي؛ والتمتع بنظرة تمولیة ومتکاملة ومستقبلية 
حول أبعاد النظمة الانتاحية والالية والتسويقية ما عکن هذه الادارات من تسخیر جميع 
الطاقات التاحة في سبیل تحقيق أهداف الشركة بأقل ما عکن من التکالیف. وعادة 
الهارات الادارية ضرورية لحميع مستویات الادارق لکن الادارة العلیا بحاحة آکثر من 
سواها إلى هذا النوع من الهارات. 

د- الهارات الفكرية ‏ العقلية ال تؤكد على ضرورة أن يتمتع الدیرون في 
كافة مستوياتمم بالقدرات الي تمكنهم من التحلیل والاستنتاج الصحيحين بالنسبة 
للقضايا الطروحة آمامهي أو تلك الي تواحههم بشکل دوري أو طارئ في سبيل 
إیجاد الحلول الملائمة لما في إطار مجموعة النظم الفرعية» ال تتكون منها الشركة 
شريطة. أن تکون النظرة عميقة وشاملة وتطال جميع الأنشطة وعلاقاتھا المتبادلة» وعا 


Too 


يخدم الأهداف العامة للمنظمة. الهارات الفكرية والعقلية ضرورية بحمیع الستویات 
الإدارية» لکن الحاجة إليها تظهر بشکل أكثر وضوحاً في مستويي الإدارة العليا 
والوسطى. 

الثا- الدور الخاص لمدير الشروع الصغير أو المتوسط: 

يسود اتجاهان في إدارة الشروعات الصغيرة والمتوسطة: 

الأول: يقوم على الفلسفة الشخصية الي يؤمن با المدير المالك ويطبقها لكونه 
صاحب الشرو ع وله أهدافه وطريقته الخاصة في تحقيقها من خلال الأسلوب الفردي 
في إدارته لنشاته ظاً منه أن هذا الأسلوب المعتمد من قبله هو الأحدى والأمثل 
والااکثر قربا من تحقيق العوائد ا حزیة. وهذه الفلسفة الخاصة بالدیر المالك تتمثل 
با مبادئ الادارية ال يطبقهاء وبالأخلاقيات السلوكية والاحتماعية ال ینفذها عبر 
إدارته لمنشأته قاصد! تحقیق أهدافه وغایاته. 

لکن من العروف أن هناك مجموعة من الوارد التوفرة ال لا بد من إدارتھا 
بشکل عقلاني ورشید. تتمثل بالتجهیزات والعدد والواد والأموال والعمل على 
استغلاها با حدود القصوي دون هدر أو تفريط. 

كما وأن هناك عناصر إضافية أحرى تقم ‏ نطاق إدارة الدیر المالك وهي 
الوقت المتاح للعمل» الأسواق الداحلية والخارجية» البيئة الخارحية والتنافسية عا في 
ذلك العوامل الاقتصادية والسياسية والقانونية والأعراف والعادات الاجتماعية وال 
توثر بشکل مباشر أو غير مباشر في أسلوب إدارة الشروع من جهة والقدرة على 
التحکم ا حدود أو السيطرة النسبية على بعض منها. وبا أن الوارد والزمن من العناصر 
احدودة فانه لا بد من الاهتمام بطريقة استخدامهاء أما باللسبة للتسویق والظروف 
الاقتصادية والبيئية الأحرى» فان عملية تحاهلها تعب الفشل وا خروج من الساحة, لذا 


لا بد من دراستها عبر (حراء البحوث والاستقصاءات الي تمكن من اتخاذ القرارات 
ات 


اللائمة لبیان احتیاحات ومتطلبات العملای والعمل على المساهمة في تلبیتها في حدود 
(مکانات الشركة مع الأحذ با حسبان ظروف وشروط وسیاسات ا نافسین التسويقية 
العتمدة في الانتاج والتوزيع والترویج والتسعیر, 

والدیر في الشروعات الصغيرة والتوسطة معي بعملية إعداد الخط والبرامج 
التنفيذية قصيرة ومتوسطة الأحلء وال حدد فيها آهدافه عبر سلسلة من العایبر 
والوشرات الوضوعية القابلة للتنفيذ في حدود الامکانات التوفرة. كما أن النطط 
والبرامج تحدد للمدیر السار الطلوب وفق برنامج زمي بتطلب توفير مقومات مادية 
وبشرية لتتفیذہ:-من أحل تحدید معدلات التطور والنمو القبلة في إطار حطط التوسع 
والتحول نحو الشروع الأكبر. 

والعنصر الأهم الذي يشكل حور اهتمام أي مدير ناحح هو العنصر البشري من 
حيث الاختیار والتعیین والتدریب والتأهیل» حيث إنه على هذا العنصر وأسلوب 
التعامل معه وإدارته یتوقف نجاح ا مدیر في رسم الخطط والبرامج وتنفيذهاء لذلك لا بد 
من ضبط عملیات الاختیار والتعیین عبر معايير موضوعرة متقدمة متم بالژهلات 
والکفاءة والخبرة والراهة والقدرة على التعامل مع الفریق وبیان كيفية استنهاضه 
لتحقیق أقصى الأهداف. وکذلك الأمر بالنسبة لاحضاع العاملین لدورات تأهيلية 
وتصمیم برامج تدرييية (داحلية أو حارجية) بالاعتماد على الذات أو على الراکز 
المتخصصة لتحسین كفاءة العاملین في للشرو ع وتحسين مستوی الأداء لدیهم. 

إن کل هذه السائل وغیرها تحدد بشکل مباشر طبيعة الخصائص والصفات 
الفردية الي یتمیز يما المدير في سبیل تحقیق التقدم والنمو الضطرد لشروعه. 

الثاي: التعاطي مع الکوادر البشرية الادارية الکفوءة وتفویضها لتقوم عمارسة 
جمیع الأنشطة التاحة عا یتوافق والأهداف ا حددة من قبل الدیر المالك. ومن الفید هنا 
الإشارة إلى ضرورة الاستفادة من الخبرات الادارية والفنية قي عملية رسم السیاسات 
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وصياغة الأهداف ووضع الخطط والبرامج القابلة للتنفیذ في ضوء الامکانات التاحة من 
جهة والوارد الإضافية الي عکن تحنیدھا من حارج المنشأة من حهة ثانية, 

وعا أن النشاطات في عالمنا المعاصر لمت بالتحصص وتقسیم العمل فان 
المدير لا يستطيع عفرده القيام بحمیع الأعمال والنشاطات نظراً لعدم وجود الدیر 
(السوبرمان)» حيث لا بد من التعاطي مع البيئة الخارجية (خارج إطار الشركة) 
والتفاعل معها بطريقة إیجابیة للاستفادة من الکوادر والاحتصاصات بأعلی كفاءة 
ممكنة» ورسم آفاق الستقبل في ضوء العطیات الاقتصادية والاحتماعية والقانونية 
اطا زاگ وعا یتماشی وفلسفة ومنهجية العمل الي يؤمن ما الدیر المالك» 
شريطة أن تكون قابلة للحياة في ضوء التطورات والتغیرات ا حاصلة في جمیع ابحالات. 

رابعاً- أنغاط الادارة في الشروعات الصغيرة والتوسطة: 

تختلف الادارات من حیث الأساليب والطرائق العتمدة نظراً لاحتلاف قاعدة 
الملات والخبرات والعارف لدی الاداریین ونظراً لوجود مذاهب ومدارس فكرية 
إدارية مختلفة» ونظراً للأهداف الي تسعی الادارة لتحقيقهاء وإلى مدی توافر العناصر 
الجاسمة في إنحاح العملية الإدارية» وإلى طبيعة الأنظمة الاقتصادية والسياسية السائدة في 
امجتمع» وإلى نوع النشاط الذي یدار فانه توحد بحموعة من الأنماط الادارية السائدة 
نذکر منها: 

أ- النمط التقليدي في الادارة: يعتمد الاداریون ‏ ظل هذا النمط على خبراتهم 
السابقة وعلى خبرات من سبقوهم في ممارسة الأدوار الإدارية» محافظين بذلك 
على منظومة البادی والقواعد الأساسية والنظريات المعروفة في إدارة مختلف 
النشاطات الإدارية والفنية والخدمية دون إدحال تعديلات أو مراعاة للتغيرات 
والتباينات البيئية ما بين شركة وأحرى أو مجتمع وآخر. كما هو واضح فان 
هذا النمط یتسم با حافظة والتقليدية وعدم الاعتماد على التطوير وإدخال 
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تعدیلات جوهرية على طرائق الادارة وأساليبها وتقاناتها. كما أن هذا النمط 
يحاول الحفاظ على الأوضاع كما هي ويكون غير قادر على المبادأة والتطوير. 

ب- النمط الوظيفي في الإدارة: حيث ينظر رواد هذا الأسلوب إلى أن الإدارة 
هي عبارة عن بحموعة من الوظائف (تخطيط» تنظیمء رقاب توحیه قیادق 
تسويق» تمويل» إنتاج» موارد بشرية...) يجب إدارتھا وفق منهجية محدودة في 
سبيل تحقيق أهداف ال مشروےء ويتم التركيز هنا على استقلالية هذه الوظائف» 
في الوقت الذي ندرك بأنھا لا يمكن أن تمارس ععزل عن بعضها البعض نظرا 
لتكاملها وضرورات التنسيق فيما بينهاء حيث لا يمكن وضع برامج وخطط 
الإنتاج من قبل الإدارة الانتاحية دون الاعتماد على نتائج الدراسات والبحوث 
الي تقدمها الدوائر التسويقية عن متطلبات واحتیاجات المستهلكين في الأسواق 
الستهدفة. 

ج- النمط الکمي في الادارة: يعتمد هذا الأسلوب في اتخاذ قراراته على 
الدراسات التبريرية بأبعادها الاقتصادية والفنية والاجتماعية من حلال استخدام 
الطرائق الاحصائية والرياضية والبربحیات الحاسوبية» في سبیل تحدید الأهداف 
والوشرات بطريقة كمية من خلال العدلات والنسب وانتاحية العمل (معدل 
النمو السنوي في الانتاج والبیعات. إجمالي الربح الصا القيمة المضافة» معدل 
العائد على الاستثمار» إنتاجية العامل في الشركة...). في العادة يهتم الإداري 
بعناصر الإنتاج جميعها لکوفا وسائل تحقق له الأهداف والغايات المرسومة. 

د- فط الإدارة بالأزمات: يقوم هذا الأسلوب على البداً الإنقاذي للموقف أي 
إن المدير ينتظر حدوث المشكلات واحدة تلو الأحرى ثم يسعى إلى حلها بعد 
فوات الأوان وحدوث خسائر متلاحقة. كأن ینتظر المدير تراكم المخزون لدى 


۹ 


شر کته لكي یستشعر بأنه يغرد حارج السرب» وأن منتجاته غير متوافقة مع 1 


متطلبات السوق وليست ملائمة من حيث ا خصائص والواصفات بالقارنة مع ٤‏ 
السلم البدیلة المنافسة في الأسواق» وبالتالي يصل إلى قناعة مفادها فشل سياساته 1 
الانتاجية والتسويقية. لکن هناك مفهوم آخر لأسلوب الادارة بالأزمات الذي ۱ 
یقوم على أساس الاعداد السبق والتهیو التام لواجهة الشکلات والأزمات الي ١‏ 
قد تظهر بشکل غير متوقع وخطط كما هو ا حال لانعکاس الأزمات 1 
الاقتصادية أو السياسية أو العسكرية أو الطبيعية (الکوارث الطبيعية) على طبيعة ۱ 
النشاط. وتوجد إدارات عالية متخصصة على مستوی عال من الکفاءة 1 
والدرايةتعابلة ئن فرع من لمات على مستوی الش کات واشکومات. ( 
و- فط الادارة السلوكية سب الانسانية: يركز أصحاب هذا الأسلوب على 1 
العنصر البشري بشكل رئيس» على اعتباره القوة الانتاحية الفاعلة من خلال 2 
الاهتمام بتفجير طاقات العاملين» والاستفادة منها في ا حدود القصوى عن ۹ 
طريق التأكيد على إنسانية العاملين والعمل على تحفيزهم العنوي قبل المادي» ٢‏ 
وإشراكهم في رسم السياسات وإعداد الخطط واتخاذ القرارات الي تحدد (٠‏ 
مستقبلهم ومستقبل الشركة الي يعملون فيها. ( 
ز- الإدارة بالأهداف والنتائج: يدعو أصحاب هذا الأسلوب إلى الترکیز على ( 





تحفیق بحموعة الأهداف الرسومة والنتائج الرغوب التوصل إليها بغض النظر 


عن الطرائق والأساليب الإدارية والفنية المعتمدة» وععزل عن اللوائح والأنظمة ا 
النافذة وتعطی للادارات مرونة وصلاحيات واسعة في تحقیق هذه الأهداف ( 
(شريطة عدم الخروج عن القواعد والخطوط العريضة لسياسة الدولة وأعراف ۱ 
احتمع والقوانين الرئيسة). هذا الأسلوب يعطي الإدارات الحرية في رسم ik‏ 
سياسات التشغيل والإنتاج والکافات والتسعير والتسويق وغير ذلك» دون ١‏ 
۳۹۰ عه 


التقييد بالضوابط والسلالم والعاییر المعتمدة قانونياً. كما هو ا حال بالنسبة 
لشركات قطاع الغزل والنسيج الي لا تزال تعمل وفق مبدأ الإدارة بالأهداف 
في سورية» لتمكينها من تحاوز مشکلاتا الانتاحية والتسويقية ولتقلیص المخرون 
المتراكم في مستوى دعاتھا من المواد الجاهزة أو نصف المصنعة... 

ح- الإدارة بالأداء والقيم: لعل هذا الأسلوب هو الأحدث في عالم الإدارة 
لأن الموارد المادية والبشرية المتاحة مرتفعة القيمة من جهة ونادرة في بعض 
الأحيان من جهة أحرى» فإنه من غير المسموح للإدارات التفريط هذه الوارد؛ 
وذلك عبر التأكيد على مسألة تعظيم المحرجات من خلال تحسين مستويات 
الأداء وتقليص ادر أو استبعاده كلياً من عناصر التكلفة» وزيادة الانتاحية 
الفردية» وعلى مستوی المشروع إلى أعلى حدد ممكن. وهذا يتطلب شكل من 
أشكال الإدارة ا حماعیة الي تتصف بروح الفريق» وتسعی جتمعة لرسم القطط 
والعمل على تنفيذها في إطار تسيقي وتفاعلي تام وبالاعتماد على المبادرات 
الفردية والجماعية امادفة إلى تحسين مستوى الأداء. وهذا الاتحاه یو کد ضرورة 
التمسك عنظومة القيم الاحتماعية والتعاونية والأحلاقية في ممارسة النشاطات 
والوظائف الإدارية والفنية على مستوى المشروعات ما يحقق إعلاء القيم النبيلة 
الحادفة إلى المزيد من إحساس العامل بانتمائه لفريقه ومشروعه وجتمعه» على 


قاعدة التعاضد و العکافا الاجتماعی الذی يستند إلى هذه القيم الراقية. 
و ل عي اندي ۱ 


1 


ےہ 


ہے 


الفصل الرابع عشر 
تجارب عالية في إدارة الشروعات الصغيرة والتوسطة 


5 عمومیات في ادارة الشروع الصغیر والتوسط. 
8 التجربة الألمانية. 


۳۹۳ 


۹- عمومیات في ادارة المشروع الصغیر والتوسط: 

مثلت الشاریع التوسطة والصفری أحد أهم العناصر الق ساهمت في تنمية 
القدرة الصناعیة وتطویر الستوی التکنولوجي في الدول الصنعة. إذ أثبتت الدراسات 
الحديئة هيمنة هذه المشاريع على النسيج الصناعي حیث إا تمثل 9614,۱ في فرنسا 
وه,90948 في إسبانیا وه ,70۹۷ في اليابان و٥90۸‏ من إجالي عدد النشآت الصناعية 
على مستوى الدول العربیةہ إلى جانب أا لعبت دوراً هاما في الإنتاج في توفير فرص 
العمل» حيث سا مت ب %٥٤‏ من مجموعة العاملين في القطاع الصناعي في تسونس 
و٣٥6‏ في فرنسا و90۷۲ في إسبانيا و 901۰ في اليابان. 

ويبين ا لحدول التالي نسب الشركات العائلية في بعض دول العام إلى العسدد 
الكلي للشركات: (شكل )١‏ 


نسب الشركات العائلية في بعض دول العام 














)١( شکل‎ 


۳۹۰ 

















لقد عرز الاتحاد الأوربي نشاطاته بكثافة في سبيل تدمية المشساريع الصغيرة 1 
والمتوسطة الحجم» وتبسيط إدارتھا والإحراءات الناظمة هذه المشاريع لتسهيل واستثمار ( 
الإبداع الفكري والابتكار التوقع الحصول عليه من الأفراد. وهذا ما یسنعکس من ( 
خلال مارب دول الاتحاد الأوربي. ففي إيطاليا ونظراً لعجز الصارف التقليدية عن ا 
القيام مهمة التحويل السليمة هذه المشروعات تم إنشاء مؤسسات جديدة تستهدف 
القیام بھذہ الوظيفة بشکل أكثر سهولة» حيث أحذت هذه المؤسسات أسماء مختلفۃ 1 
على الرغم من تساوي الهمة المنوطة بھا۔ 1 

من جهة أخرى برزت الحاجة لانشاء موسسات أخرى وسيطة تقوم بتأدية 5 
وظيفة الضمان» لسداد هذه القروض الي غالباً ما تكون العضلة الرئيسة أمام أصحاب ( 
المشروعات الصغيرة» نظرا للعجز الادي لديهم؛ وبالتالي عدم قسدرقم على.تقدم ْ 
الضمانات اللازمة والطلوبة لمنح القروض ما أفرز ما یسمی بصنادیق الکفالات مسن ۱ 
قبل الكثير من الدول أو إدارتھا المختصة أو جمعیات تبادل الكفالات وغيرها. ( 

E 
۱ 
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تجربة الشروعات الصغيرة في ألمانيا: 

الهام الرئيسة للمشروعات الصغيرة في ألمانيا: 

عکن تقسیم الهام هذه إلى: 

۱ التحارة في الواد الاستهلاكية مثل: 

- مواد غذائية. 

د آليسة - أقمشة ب جلود. 

- آدوات متزلية و کهربائية ...الح. 

- خدمات النقل (مواطنين ‏ سلع...). 

- خدمات صحية (التمریض ۔۔ العامة الفيزيائية س التجمیل... اح). 

- خدمات اجتماعية (تربية أطفال ‏ خحدمات شخصية خحاصة...). 

؟. العمل الاستنماري مثل: 

- البناء والانشاء. 

- تصنیم التقنات والأدوات. 

۳ العمل على تقلم خدمات للمشروعات الكبيرة» وذلك حسسب طبيعة 
النشاط الاقتصادي والخدمي في الاقتصاد الوطي. 


في آلانیا بلغت نسبة العاملين في المشروعات الصغيرة في القطاع الصناعي %۹ 
من عدد العاملين حسب إحصائيات ۱۹۹۹ ونسبة المشروعات الصسغیرة جموع 
المشاريع بلغت 96۲۰. حالياً هناك جهود (ضافية لتشجيع هذا الاتجاه من خلال إنشاء 
تنظيم جديد تحت عنوان (10011-4-0) أي مشروع الأنا (للشسروع الفسردي)» 
وذلك منذ ۲۰۰۳/۱/۱ والراد من خلاله الحد من العمل في السوق السسوداء بل 


۳۹۷ 


العمل ضمن تنظیم استتماري منظم من قبل اللجهات العنية لرعاية هذه ابلهود والحاد 
من البطالة من خلال رعاية وتشجیع هذه الشاریع. من خلال تخفیض الضرائب علسی 
هذه الشاریع إلى الحد الأدن فالشروع معفی من الضرائب إذا لم تتحساوز أرباحه 
السنوية ۲۵۰۰۰ يورو كما أن هناك رعاية مباشرة مذه الشاریع تتعلسق بتسسویق 
منتجاتھا وتأمين التمويل اللازم هاء لذلك واللفت هنا تلك الرعاية الخاصة بالأفراد 
الذين لديهم إبداع حديد وقدرات فكرية خلاقة» حيث يمكن ربط هولاء عشساریع 
وشركات كبيرة عکن لما استثمار هذه الطاقات عن طريق التطبيق العملي ها وترجمتها 

في الوقت الراهن يعمل ۵,٩‏ مليون إنسان في العمسل اليدوي البسسیط في 
مشروعات صغيرة عددها (۸۱۰,۰۰۰) معمل صغير. 

وقد توزعت أحجام المشروعات الصغيرة .ععیار عدد العاملين فيها على الشكل 
التالي: 

وقد توزعت هذه المشاريع حسب نوع النشاطات الي تقدمها على الشسکل 
التالي: 

- إن قيمة الاستثمارات لحذه المشاريع في الاقتصاد الألماني في عام ۲۰۰۰ 

بلغت ۰۲۷ مليار یوری وهو ما يشكل ما نسبته 104۰ من الاستثمارات 

الصناعية تقریباً۔ 

- كما أن معدل الاستثمارات لكل من هذه المشاريع بلغ ما يقارب 

۰ پبورو. ۳ 

:- بلغ معدل تکلفة عمل کل فرد في هذه الشاریع مسا یقارب ۸٩,۰۰۰‏ 


يور 


۳۹۸ 


پر م یس پخر 
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تجربة تایلاند : 

انطلقت التحربة من واقع الصعوبات الحمة الي تعانیها الصناعات الصغيرة في 
الاقتراض من البنوك التجارية بسبب مسألة الضمانات الالية. وفي سنة ۱۹۸۶4 قامت 
هيئة تمویل الصناعة في تایلاند 0۴ Industrial Finance Co- operation‏ 
77 111211200 بفتح شباك لتقدم الائتمان للصناعات الصغيرة. وبعد عام 
واحد تمت الوافقة على تمويل ۱۱ مشروعاً في حدود ۲ مليون دولار أمريكي» 
بشروط ميسرة بالقارنة مع أصحاب الشروعات الصغيرة من أحل رجسال اطيشة 
"۳1 أهمية إقامة العلاقات الشخصية مع أصحاب الشروعات الصغيرة من أجل 
بحاح برنامج الساعدات. وكان هناك مراقبة لتكاليف الشرو ع الصغیر عن قسرب 
لعرفة مقدرته علی النجاح والاستمرار في الستقبل لأحل تفادي السدیون العدومستةه 
وال عکن أن يدي ترایدها إلى فشل برنامج الساعدات. 

وعدت الشا رکات ف رأس الال أول وأهم مصدر يعتمد عليه في تمويل تنمية 
المشروعات الصغيرة» ومع ذلك وجد أن هناك عقبة أساسية في إتمامها عن طريق سوق 
رأس ا ال في تايلاند. 

والواقع أن أسواق رأس الال في البلدان النامية» ما متخلفة أو غير موحودة» 
بالإضافة إلى الصعوبات الخاصة الي سوف تواجه تسويق أسهم للمشروعات الصغيرة» 
حيث إن هذه قد لا تكون في تقدير المتعاملين مربحة؛ مثل أسهم المشروءات الكسبيرة. 
وربما أن الممولين الأحانب (حاصة ا یئات والمؤسسات الدولية المهتمة) يستطيعون 
المساعدة بشكل فعال في تنمية أسواق رؤوس الأموال في البلدان النامية. 

كذلك فإنه لم يكن ممكناً الاعتماد على سوق راس الال ا حلي بإصدار سندات 
للمشروعات الصغيرة تحمل فائدة محددة» وها أجل محدد. فسوق رس ا ال في تقدير 
ا خبراء لم يكن ناضحاً للسندات اما مثلما هو غير ناضج للأسهم. وبالإضافة إلى هذا 

۳۹۹ 


قیل إن سندات الشروعات الصغيرة حتاج إلى شرطین حى لا یعرقل نموها: أن تکون 
طويلة الأجل نسییاه وأن تحمل فائدة منخفضة نسبياً. وکلا الشرطین کفیل بجعل هذه 
السندات في موقف تنافسي ضعيف مع السندات الأحری للمشروعات الكبيرة أو 
الحكومية. وكان مما اقترحه أحد الخبراء التايلانديين قيام الحكومة بضمان سندات 
الشروعات الصغيرة. 

وبالرغم من أهمية التسهيلات الائتمانية من البنوك التجارية للمشسروعات 
الصغيرة لأحل تمويل رأس الال العامل 6037211481 171701121128 إلا أن أصحاب هذه 
المشروعات كانوا یواحهون الصعوبات التقليدية في الحصول عليها. ولقد اقترح لذلك 
أن تقوم المؤسسة ال تسعى لمساعدة الشروعات الصغيرة بتنظيم المصول على 
الائتمان الطلوب من البنك المركزي أو الحكومة» وذلك حؾ تحتفظ الأرصدة طويلة 
الأحل لتمويل الأصول الثابتة. 

ومن خلال التجربة وجد أيضاً أن الحصول على المساعدات التمویلیسة من 
الخارج أمر ضروري لتنمية الصناعات الصغيرة» وأن الحكومة يجب أن تقوم بدور هام 
للحصول على هذه المساعدات في شكل قروض أو غير ذلك» وأن تقوم بعض افیثات 
أو المؤسسات الختصة نيابة عن الحكومة في تحمل مسؤولية توزيع هذه المساعدات 
على المشروعات الصغيرة في إطار معايير اقتصادية سليمة؛ بحيث تنم تغطية تكلفة رأس 
امال الأحبي. 

ومع ذلك فان المشكلات الناجمة عن التضخيم وتغير سعر الصرف الأحني 
بالنسبة لقيمة القروض الأحنبية يجب أن تدال اهتماماً خاصاً من الحكومة؛ لأفاقد 
تكون أكبر بكثير من طاقة المشروعات الصغيرة. ومسائل المساعدات التمويلية الأجنبية 
ومشکلاتھا بالنسبة للصناعات الصغيرة متكررة في تحارب البلدان النامية الأحرى (وإن 
لم يأت ذکرها) إلا أن علاقات تايلاند المتزايدة مع العام الخارجي المقتدم أعطت هذه 


۳۷۰ 


پر سم 


پھر ہہر سر 











الناحية أهمية حاصة. 

- تجربة بیرو: 

اقترنت مساعدة الصناعات الصغيرة بنمو الحركة التعاونية في بيرو. ولقد قامت 
الموسسة المركزية للائتمان التصاون فی بسیرو Central De Creditor‏ 
(000) 00061211۷6 عد نشاطها ليشمل بحال تمويل الشروعات الصغيرة في 
الثمانينيات. وكانت الإدارة مقتنعة منذ البداية أنما لكي تؤدي عملها بنحساح مع 
المشروعات الصغيرة لا بد أن تكون قادرة على التفاهم وإقامة الصلات مع أصحابا 
الذين يحري نشاطهم غالبا في القطاع غير الرسمي» ونتيجة هذه الاستراتيجية أمكن 
تقدم التمويل لكل حالة بشكل مرن جداً يتفق معهاء وذلك بالنسبة لسعر الفائدة على 
القرض أو فترة السماح. وكما ذكر رئيس قسم المشروعات الصغيرة في مؤسسة 
6 کان من الضروري أن يتم التحرر من الأنماط التقليدية» وأن تتعلم الإدارة من 
أصحاب الأعمال في المشروعات الصغيرة» وكذلك تساعدهم وألا تقع في أخطاء نسخ 
بعض أفكار نظرية غير صالحة لبيرو من بلدان أآخری۔ 

واتحهت سياسة [)0)00) إلى تفضيل تمويل رأس ا ال العامل على أساس فترات 
قصيرة عتوسط ثلاثة أشهر» ولكن قابلة للتجديد حسب ا حالق أما تمويل رس المال 
الثابت فخضع لدراسات خاصق ووضع له حدول يتفق مع ظروف الأرصدة النقدية 
لدى 000. واستعانت الوسسة أيضاً بالتمويل الأحني من ۳10 لتساعد 
المشروعات الصغيرة بشروط ميسرة نسبياً مع الاهتمام بتقدم مساعدات في الات 
التدريب والتقانة والإدارة. 

وبالنسبة لأن نشاط معظم المشروعات الصغيرة يحري في القطاع غير الرسمي» 
وعثل أحد الأسباب افامة لحرمانما من الحصول على الائتمان من البنوك التجارية» كان 


يقترح أن تعطى هذه المشروعات مساعدات حؾ تتحول إلى القطاع الرسمي» ولكن 
۳۷ 


المسؤولين في 006 روا في ذلك حلاً غير عملي: مالتحول إلى القطاع الرسمي كما 
قيل لیس له أهميته لتنمية هذه المشروعات الصغيرة» بل إن تكلفته سوف تكون عالیق 
حيث يدخلها في إطار مشاكل رمیة قانونية ومشاكل ضريبية يمكن أن تعرقل نشاطها 
هاماً. 

ورأت موسسة 0)0)0) أن تواجه مشكلة الائتمان المصرفي مواحهة عملية دون 
اشتراط تحول المشروعات الصغيرة إلى القطاع الرسمي. وذلك بتوفير ضمان لها من قبل 
بعض الحيئات أو المنظمات. وما يذكر أن بعض الهيئات الأمريكية اودعت رصيداً 
بالدولار لدى موسسة 0)0)0) لضمان الائتمان للمشروعات الصغيرة النشطة في 
القطا ع غير الرمي. 

ومن الشکلات البارزة الي واحهت موسسة 0)006) في جھودھسا لساعدة 
الشروعات الصناعية الصغيرة -- التضخم الجامع والتدهور الستمر في قيمة العملسة 
الوطنية. فقد كان اتین المشكلتين أثرهما الباشر في زيادة تكلفة الوارد الالية القترضة 
من ا خارج (مثل قرض ۴10). وقیل: إنه كان من الضروري لذلك أن تعمل على 
تحمیل سعر فائدة مرتفع بشکل فاعل على القروض حي عکن تخطية خسائر الصسرف 
Exchange 65‏ بالنسبة للموارد امالیة الأجنبية. والواقع أن هذه المشكلة لم 
تصادف موسسة 0)0)0) في بیرو وحدها (وإن كانت شديدة الحدة مع العدل الرتفع 
للتضخم وتدهور سعر العملة الوطنية في الخارج)؛ بل صادفت معظسم الموسسات 
والهيئات في البلدان النامية الي حصلت على تمويل من أحل التنمية. 

وبالاضافة إلى ما سبق كانت هناك مشكلة السياسة النقدية بالنسسبة لسسعر 
الفائدة. فقد رفع سعر الفائدة رفعاً غير عادي في بعض الفترات في إطار سياسة محاربة 
التضخم. فوصل سعر الفائدة الفعلي إلى 90١54‏ في آخر عام ۱۹۸۶ وإلى 96۱۹۰ 
في فبراير ۱۹۸۵ ثم 20۲۷۳ قي يوليو ۰۱۹۸۰ وذلك قبل أن يبدأ في افبسوط مرة 

۳۷۷ 


کی اد ربمم 
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آحری. ‏ و کان معن هذا أن ترتفع تكلفة القروض على ا حمیعء وقد تأثرت الشروعات 
الصغيرة تأثرا بالغا ؟مذه السياسة حي قیل: إا كانت تقترض من السوق غير الرسمسي 
على أساس معدلات يومية للفائدة بلغت نحو 90۸۰۰ و ۰۷0۱۰۰۰ 

وهكذا فانه بالرغم من وحود بعض الجهود الحادة في سسبیل تمويسل وتنميسة 
الشروعات الصغیرق فان العقبات الکبری تنبعث من نظام الفائدة: مسن ال سسسات 
التمويلية الي لا تعمل إلا بالفائدة» وعلی رأسها البنوك التجارية» حيث هي من أهم 
مصادر الائتمان قصیر الأحل» ومن السياسة النقدية الي تعتمد على آلية الفائدة 
لتصحیح الأوضاع الاقتصادية الختلة» ومن القروض الدولية ا حملة بالفوائد» وتزایسد 
عبٹھا في ظل ظروف التضخم وارتفاع سعر الصرف الاأحني. 

- تجربة اندونیسیا: 

تمكنت إندونيسيا في خلال السبعینیات وبداية الثمانینیات مع زيادة إیراداتھا من 
البترول أن تتمي حجم قطاعها الصناعي. وكان الطابع المیز لهذه التدمية الصناعية مثلاً 
في الاستثمارات الضخمة قي القطاع العام» وال اقترنت بالتقانة المكثفة لرأس السال. 
وقد ترتب على هذه السياسة (همال واضح أو تحیز ضد قطاع الصناعات الصغيرة 
والتوسطة. وال کونت نحو 70۱5 من إجمالي القيمة الضافة للقطاع الصناعي في 
منتصف الثمانینات, وما یذ کر هنا أنه بینما حصلت الشروعات الضخمة على اثتمان 
مباشر منحفض التكلفة فان الشروعات الصناعية الصغيرة لم حصل إلا بعض التمویل 
الدعم في إطار برامج ىد« (برنامج ۳۲۵0۵۲۵0 Investment Credit‏ 
7 نامج Permanent Working Capital Program‏ للقھی۔ 

فالتمویل بالفائدة المنحفضة من المصادر الصرفية ۸ ینفع الشروعات الصغيرة أو 
متوسطة ا حجم حيث حصلت الشروعات الكبيرة على معظسم الائتمسان التساح. 
وکانت البنوك التجارية بطبیعتها تفضل منح القروض في ا حالات الي تقل فیها 


۳۷۳ 


الخاطرة» وهي بداهة ليست حالات الشروعات الصغيرة. 

وق إطار مشروع لتدمية الصناعات الصغيرة Small Enterprise‏ 
Project‏ ]126۷60100۳060 وبالرغم من الاحتیاطات ال اتغذت مسن ناحية 
تدریب موظفي البنوك على القیام بأعماهم على الوجه الطلوب. إلا أن البرنامج فشل 
في تحقیق أهدافه. ومن جملة الأسباب الي ذکرت لهذا الفشل: وحود معاییر ضعيفة في 
عملیات اختیار العمیل الذي يستحق التمویل, والفوائد الدعمة وانخفاض نسبة العائد 
للبنوك في وساطتها الالیق والتهاون في تأمين أو نسبة السدیون المشكوك فیها أو 
العدومة. کذلك قیل: إن من أسباب فشل البرنامج قلة حبرة أص حاب الشسروعات 
الصغيرة وعدم إعطائهم الشورة الكافية. 

وفي آواحر الثمانينيات تقدمت الحكومة الإندونيسية بطلب قرض من البنسك 
الدولي» مقداره مثة مليون دولار أمريكي (على أساس الشروط المعتادة)؛ ويخصص 
لتمويل وتنمية المشروعات الصغيرة ومتوسطة الحجم؛ على أن تساهم المشروعات 
المستفيدة .مبلغ 59,١‏ مليون دولار» ومجموعة من البنوك الإندونيسية (۱۳ بنکا تقوم 
كباشرة تنفيذ عمليات التمويل) تساهم بلغ ۲۵ مليون دولار. وبالإضافة إلى هذا 
تساعد اليابان عبلغ ۳,۱ ملايين دولار " من بينها ۲ مليونان مسن مصادر محلية 
إندونيسية " وتساعد الأراضي الواطئة 1.8005 N616١‏ عنح وقرض بإجالي ٦,٦‏ 
ملايين دولار (من بينها ۳,۷ ملايين من مصادر محلية إندونيسية). وعلى ذلك بلفست 
ميزانية البرنامج ۱۹۳,۳ مليون دولار أمریکی؛ ومساهمة البنك الدولي فيها 965۲ 
والمستفيدون من أصحاب المشروعات الصغيرة والمتوسطة 9070. أما البسادئ الي 
أرسيت في هذا البرنامج التمويلي للصناعات الصغيرة» فمن آهمها: تقدم مساعدات 
تقانة ذات مستوى عال» وتقدم ائتمان خال من الدعم. والدفاع عن الاتتمان غير 
الدعم يساعد على الاختیار السليم للمشروعات الاستثمارية» ویساعد المنشسآت 


۳۷ 


و کی 


الصغيرة في غوها حي تصبح ذات قدرة مالية تمكنها من الاقتراض مباشرة من ا حجھساز 
الصریی. کذلك کان من البادی (عطاء مشورات تنظيمية لأصحاب الشسروعات 
الصغيرة والتوسطة حي یستطیعوا اقتناص الفرص الحديدة» ویتمکنوا من التحط يط 
والتتفیذ السلیم لأعماله وكذلك من " التحدیث " والتوسع وتنوع النشاط وبذلك 
پسهمون بأكبر قدر في تنمية الناتج والتوظف في القطا ع الصناعي. 

ويمكن احتصار القول بان البرنامج يكون من شقین: الأول يخص التمويئل 
المباشر» والثاني يخص المساعدات التقانية والتنظيمية» وهي عثابة تمويل غير مباشر» 
وبالنسبة لسعر الفائدة على القروض الي تحصل عليها المشروعات الصغيرة والمتوسطةء 
فقد اتفق أن یکون مساوياً لتوسط مرجح لأسعار الفائدة المدينة على الودائع في البنوك 
التي تتؤلى تنفيذ البرنامج. وقد حسب هذا السعر وفقاً لبيانات سسنة ۱۹۸۸ء فود 
مساوياً نحو 901,5 في السنةء وكان هذا سعراً موجباً بالقيم الحقيقية 19681 
5 وتحدد البلغ الأقصى للقرض في أي حالة ب ۳۷۵,۰۰۰ دولار أمريكي» 
یمکن أن يضاف إليه كحد أقصى 204۰ لرأس ا ال العاصل, أي ۱۵۰,۰۰۰ دولار 
أمريكي. كما تقرر إلزام كل بنك من البنوك الثلاثة عشر المشاركة في تنفيذ البرنامج 
بدفع رسوم عن البالغ الي تبقى لديها غير مستخدمة من برنامج الساعدات. 

ويلاحظ على التجربة الإندونيسية الأخيرة فا صممت وفقاً للمعايير الي 
سادت مؤخراً في الناقشات ا خاصة بتمويل الشروعات الصغيرة في أطر النظم الوضعية 
القائمة على الفائدة. فالشروعات يجب أن تتحمل تكلفة الأموال الي تستخدمهاء 
فتدفع أسعار فائدة موجبة حقيقية وغير مدعمة. كما يجب على أصحاب المشروعات 
أن یسهموا في تمویل مشروعاقم وذلك للتاکد من حديتهم. ومع الاهتمام نقسدم 
الساعدات التقانية والتنظيمية تقل مخاطر السداد. وترجع النسبة الکبری من الأمسوال 
مرة آحری لصادر التمویل» بالاضافة إلى الفائدة ال حملت علیهاء وهذا هو الطلوب 


۳۷۵۰ 


في النهاية. یتم تمویل الصناعات الصغيرة مع أقل قدر من المخاطرة لصادر التمویل مع 
تحقيق عائد مناسب يذه الصادر. 


۳۷۹ 
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الفصل اخامس عشر 
تجارب عربية في إدارة الشروعات الصغيرة والتوسطة 


مقدمة 
8 الشرکات العائلية 
8 تجارب عربية في إدارة الش ر كات الصغيرة والتوسطة 
- التجربة الأردنية. 
- التجربة التونسية. 
- التجربة السورية. 
- التجربة الصرية. 
5 ما الطلوب لسمیة الشروعات الصغيرة والتوسطة في سورية؟ 
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جد - سے مه سید میج ےت 


رت 


مقدمة: 

آما على مستوی الدول العربية فهناك اهتمام متنام يذه الشروعات وحاولات 
سوا وی ی اش وو اش ی النظمة العر بية للتنمية 
الادارية بالاشتراك في منظمات عربية أحرى كمؤسسة بن لادن السعودية, اللتقی 
الأول للش رکات العائلية في الغرفة التجارية والصسناعية في السسعودية بتساریخ ۱۵- 
۹ ۰ وتم نتيجة هذا اللتقی إنشاء وحدة متخحصصة في إدارة وتنمية هذا 
النوع من المشاريع على شكل نة لمتابعة هذا الوضوع ووضع السياسات اللازمة 
لتدشيط الشروعات الصغيرة والمتوسطة في الوطن العربي» وقد حددت هذه اللجنسة 
أهدافها على الشكل التالي: 

-١‏ تطوير وتئمية الفكر الاداري في الشركات العائلية. 

۲- تحديد ووصف المشاكل والتحديات الالية والإدارية والتسويقية واقتراح 

لول لهذه المشاكل. 

۳-_ تنمية وتوطيد أواصر العلاقات التجارية والاقتصادية بين الشركات العربية 

العائلية» والمساهمة في إیجاد نوع من التكامل فيما بينها. 

-٤‏ تقديم حدمة معلوماتية من حلال تزويد بحموعة الشركات العائلية العربيسة 

بالبيانات المطلوبة» في ا الات التنظيمية والإدارية والقانونية وفرص الاسستثمار 

المتاحة لها. ۾ 

هذا وانطلاقاً من الدور المتنامي لأهمية الشر کات الصغيرة والعائلية في العالم» ولا 
تمثله من أمن اقتصادي يحمي مستقبل شرائح احتماعية كبيرة في الوطن العربي» ويساهم 
قي الوقوف أمام طوفان العولمة الجارف» تم القيام معجموعة من النشاطات الحادفة لتقوية 
هذه الشركات وتعزيز مكانتها الاقتصادية من خلال وضع نواة لتنظيم وتنشيط هذه 


المشروعات عساهمة من المنظمة العربية للتنمية الإدارية» حيث تم تشكيل المركز العربي 
۳۷۹ 


للشر :کات العائلیة وال تعد جزعا هاماً وأساسيا مالغ کات الصغيرق والق سوف 
نسلط الضوء بإيجاز على هذه الأخيرة فيما يلي: 

- الشركات العائلية: 

إن الكثير من الشر كات العالمية العملاقة في عا م اليوم قد نشأت في بداية الأمر 
على شكل شركات عائلية صغيرة عن تأسيسهاء والأمثلة على ذلك كثيرة مثل فيسات 
لصناعة السيارات» بنيتون لصناعة الألبسة» سیمنس لصناعة الإلكترونيات» باتا لصناعة 
الأحذية.. الم. كما أن هناك الكثير من الأمثلة الشابهة في الوطن العربيء .وال كانت 
تتمتع بالصبغة العائلية مثل مجموعة بن لادن السعودية والخرائي في الكويت وزهران في 
مصرہ وغيرها الكثير من الشر کات الي أصبحت تساهم بشکل واضح في اقنصاديات 
الدول العربية. 

إلا أن ظروف العمل الحالية للشركات الصغيرة والعائلية أصبحت تحتاج لعوامل 
جديدة لضمان نجاحهاء حاصة وأن ظروف السوق والمستهلك قد تبدلت بشكل حاد 
ما جعل إدارة هذه الشركات تأخذ اتجاهاً جديداً لتكون قادرة على مواكبة العمل 
ضمن ظروف الإنتاج والتسويق المعاصرة. 

- الاتجاهات الحدیفة في جال الشركات العائلة(۱): 

شهدت السنوات العشرون الماضية تغیراً جذرياً في أساليب ومناهج التعامل مع 
واقم الشر کات العائلية» ضا مع تراید آعداد الباحثين والتحصصین في هذا احال 
والذي يعد في خد ذاته واحداً من الاتجاهات اي عام الشركة العائلية ة. وقد 
أدت هذه الاتحاهات الحديثة إلى حدوث تطوير في وحهات النظر التقلیدیةء وكذلك 
للعارف الأساسية نی هذا ا حالء الأمر الذي أدى إلى حدوث تغيير حقيقي في " معظم 
الممارسات والتطبيقات " المتعلقة بالشركات العائلية. 


لذلك يطرح هنا مجموعة اتجاهات حديثة تتضمن بلا اورت 
TA.‏ 
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على أساليب تناول القضایا المختلفة في جال الش رکات العائلية وأساليب التعامل 
معها. وتتمثل هذه الاتحاهات في: إثارة الاهتمام بنقل السلطة من جيل إلى جیسل إلى 
العائلة بدلاً من التركيز على اعداد ال خلفاء بشکل متفصل عن الظروف ا حیطة يمبم؛ 
وإقرار مبدأ إدارة الفریق (الادارة ا حماعیق)؛ والملكية ا حماعیة للشر کات العائليسة في 
مرحلة معينة من مراحل حیاقا؛ والأهمية التزايدة للتخطیط الاستراتيجي في الشر کات 
الغائلية؛ والتطور ا ملحوظ ب أساليب الادارة الالية في الشر کات العائلية؛ وتسامي 
الاتحاه نحو الاحترافف الاداري في إدارة الشر کات العائلية؛ وتطویر مفهوم التقاعد لدی 
موسسي الشر کات العائلية؛ وتعدد الأدوار التي تلعبها المرأة في الشركات العائلیےة؛ 
والتطور اللحوظ في إدراك مقدمي الّدمات الاستشارية لطبيعة وحصائص الشر کات 
العائلية؛ واهتمام ا حامعات والراکز التخحصصة بتصمیم وتقسدع السبرامج التعليمية 
واللاستشارية المناسبة لطبيعة الشر کات العائلية. ومن هذه الاحاهات: 

الاتجاه الأول- من العخطيط لانتقال السلطة إلى التحولات الجيلية: 

مل عملية انتقال السلطة من رئيس إلى آخحر إحدى الصعوبات الرئيسة لین 
تواجهها الشر کات العائلية على مدار حياتها التنظيمية. فمثل هذه الأمور نادرا مسا 
تحظى بالتخخطيط السبق في عائلات الأعمال ۵۳011165 8311810688. وبالتالي» 
فان نقل السلطة غالبا ما يصاحبه الكثير من الصدامات والتراعات؛ وهذا بدوره قسد 
یسهم في فشل العدید من الشر کات العائلية في الاستمرار إلى ایی الثالث للعائلة. 

فالقضية الرئيسة الي تواحه الشر کات العائلية هي انحتيار» وتدريب» وتتصیب 
الخليفة على قمة الشر کة. ذلك أن " إعداد الخلفاء في الشرکات العائلية "» على ما 
يبدوء يعد الشغل الشاغل لكل من يزعم أو يدعي العمل في بجال الشر کات العائلية. 
ولعل السبب في هذا الاهتمام برجع إلى الإحصائية الشهيرة الي تقرر " استمرار 70۳۰ 
فقط من الشركات العائلية حي الحيل الثاني للعائلق نتيجة لدم اهتصام العائلة 
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بالتخطيط للخلافة ". وقد أدت هذه الا حصائية إلى انتشار وتعدد الکثیر من الأدلة 
الإرشادية والبرامج المصممة لمساعدة الشركات العائلية على تلاشي هذا القصور. 

إلا أنه مع اكتساب بحال الشركات العائلية لزید من الخبرة والنضج» بدأنا في 
إدراك أن جرد " تسليم عصا القيادة " من أحد المتسابقين إلى الذي يليه يعد شیتاً غير 
كاف على الإطلاق. فعملية انتقال السلطة نادرأ ما تقتصر على كل من رئيس الشركة 
وخليفته فقط ولكنها تتطلب ضرورة النظر إلى الإطار الزمي الذي يضم العديد مسن 
أجيال العائلة» كما أا غالبا ما تحدث في ظل بيئة شديدة التوتر اجتماعياء وثقافاء 
وال وكاتوا واستراتیمی واحلايا الم الي قد يريب ي عنم وحود اتو 
ارتب الواضح اللازم لاعام هذه العملية بنجاح. 

ونظراً لعدم اقتناع العديد من الفکرین في محال الشركات العائلية بتعبير " انتقال 
السلطة " ٩116665510‏ فإهم يلون الآن إلى استخدام تعبير " التحولات الميلية " 
Transitions‏ 06161810131 ف الشركات العائلية. وقد جاء هذا التحول 
في وجهات النظر نتيجة إدراك أهمية القيادة العائلية وقيادة حملة الأسهم» إلى جانسب 
القيادة الإدارية للشركة. بالإضافة إلى ذلك فان درجة التعقد الي صساحبت تغير 
مفهوم وأساليب التمويل على الستوی الفردي» والعائلي» والتنظيميء والتغيرات الي 
طرأت على شكل العلاقة العائلية. وعلى هيكل القيم والسروابط العائلية» وكذلك 
التطورات والتغیرات الي يتعرض ها أفراد العائلة» واللاك والمديرون» كل ذلك لا 
يمكن أن يجتمع إلا من خلال الفهم العمیق لتعبیر " التحولات الجيلية " في نظسم 
الشركات العائلية. 

الاتجاه الثابي- الانتقال من الإدارة الفردية (الريادية) إلى الإدارة الجماعية: 

تعد قضية احتيار الخليفة الذي سيتولى السلطة بعد مؤسس الشركة هي الشغل 

الشاغل للشركة العائلية على مدار ا یل الأول» إلا أنه ابتداءً من الحيل الثاني يصسبح 
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هناك اتحاه متزاید ‏ الشركة للاعتماد على فریق عمل في قيادة الشر كة. وتعکس هذه 
ا حقیقة - إلى حد ما - اتحاه الفکر الاداري الحديث إلى الاعتماد على فرق العمل في 
(دارة التظمات. 

ونظراً للود والألفة ال تربط بين الأبناء وآبائهم وتساوي الأبناء آمام الآباء في 
الحقوق والواحبات» فقد يكون من غير المستغرب أن تلقى الدعوة إلى أسلوب إدارة 
الفريق ترحيباً في الشركات العائلية. إلا أن ا حدید في هذا الصدد هو استخدام تعسبير 
فريق الخلافة (أو فريق السلطة) بدلاً من الاعتماد على شخص بعينه ليقوم بدور رجحل 
الشرطة في الشركة. وغذا السبب؛ ففي ظل توافر ظروف ومواقف معینق فان تثبيست 
خليفة واحد يستحوذ على کل السلطات قد يعد أسلوباً خاطاً. وطبقاً لأحدث 
الدراسات» فان 9047 من الشركات العائلية تطبق مبدأ القيادة الجماعية (تعدد 
الرژسای 106245وع00-22) في ال یل الثاني للعائلة. وحن إذا تم اختیار أحد أفراد 
العائلة كقائد للشركة: فان هناك احتمالاً كبيراً لأن يقوم بقية أفراد العائلة العاملون في 
الشركة بدورهم لکوفم أعضاء في فريق قيادة الشركة. 

ولا شك أن التحدي الرئيس هنا يتمثل في التأكد من أن " الفرق العائلية " الي 
5 احتیارها لادارة الشركة قد تم تكوينها وتدريبها بأساليب تساعد على أدائهم 
لوظائفهم بالفاعلية المطلوبة. 

الاتجاه الغالث- الانتقال من ا ملکیة الفردية إلى الملكية احماعية: 

ترامن مع انتقال إدارة الشر کات العائلية من الادارة الفردية إلى الادارة ا حماعیة 
العحمدة على فرق العمل ظهور اتحاه متنام نحو الملكية ا حماعیة لهذه الشر کات بسدلا 
من الملكية الفردية. فقد أصبحت عائلات الأعمال أكثر تفهماً واهتماماً بالأهداف التي 
تسعى إلى تحقيقها. وبالتالي» فقد تضاءلت احتمالات قيام هذه العائلات بتخویل سلطة 
ملكية شرکاتھا لفرد واحد فقطء نظراً لما ينطوي عليه هذا الاتجاه من خاطرء ومن 
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حدوث صراعات وأزمات متوقعة. 

فقد أصبح هناك اتجاه قوي لادارة الصراع باستخدام بدائل أخرى تختلف عن 
البديل الأوتوقراطي السائد حالیا؛ كما أصبحت المساءلة Ga Accountability‏ 
يلقى قبولاً مترایدا» وتأييداً من سياسات العائلة» وجالس العائلات» ومجالس الادارات 
ا حترفة الي تتضمن أعضاء من خارج العائلة يتسمون بالموضوعية في إدارة الشركة. إن 
السلطة الحولة للمدير المالك / المؤسس ترجع في بعض الأحيان إلى حاحة هذا 
الوسس (رائد الأعمال) إلى ممارسة دوره الرقابي أكثر من کوفا أسلوباً مناسباً للتأكد 
على نحاح الشركة والعائلة في آن واحد. 

الاتجاه الرابع- من التخطيط النوعي إلى التخطيط الا ستراتيجي: 

نشأت وتطورت وجهات النظر التقليدية التعلقة بالشر کات العائلية في فتسرة 
میزت بکثیر من الثبات والاستقرار في التاریخ الاقتصادي والاحتماعي. ذلك أن بطء 
التغیبرات الاحتماعية والاقتصادية یساعد رجل الأعمال على تحقیق أهدافه. واتقان 
عملية إنتاج النتحات أو تقدم الخدمات» وأن يعمل على تطوير الطريقة ال یتبعها في 
تنظيم أعماله. ومن خلال هذا الواقع المستقر يستطيع الیل الأكبر أن يكوّن المعرفة» 
والاتصالات» ورأس الال اللازم للعملء وبالتالي يتيح للجيل التالي له أن يتمتع .ها تركه 
له ا حیل الأكبر من بيئة صالحة للعمل. 

وعلى الرغم من أن هذه الاستراتيجيات استمرت لأجيال وأحیال وعلى الرغم 
كذلك من أن التطور الاستراتيجي كان بطيئاً في بادئ الأمسرء إلا أن إدراك سیرعة 
التحول الاقتصادي الاجتماعي الحادث الان» وتميز بيات الأعمال - في الوقت الراهن 
-- بالديناميكية» والتعقيد» والتغيير المستمر» قد أصبح آمرا واقعا لا مفر منه. فبينما كان 
الاهتمام الرئيس للإدارة فيما سبق يتعلق بالطاعة وتحقيق الرقابة والسيطرة» فقد أصبح 
الاهتمام الرئيس للإدارة في وقتنا الراهن يستهدف الابتكار والإبداع والتطوير المستمر. 
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ونتيجة لذلك» فلم يعد هناك ما یسمی بتحقیق مستویات مقبولة من الاستقرار» كمسا 
أصبحت تن شديدة الصعوبة. 

وقد تتمتع الشر کات العائلية ال نشأت طبقاً لتقالید ريادة الأعمال عيزة علال 
الظروف الراهنة الى يعد التغيير “متها الرئيسة. إلا أن آلیات الانتقال من جيل إلى آحر 
أصبحت أكثر تعقیداً نتيجة للسرعة في إجراء التغيير الاستراتب تيجي المطلوب. فقدأدى 
الاعتلاف حول تحدي استراتيجية أعمال الشركة» ودرجة المخاطرة المقبولة» والثقافة 
الإدارية» والنمط الإداري المناسب لطبيعة أعمال الشركة» وغيرها من العوامل المطلوبة 
لتحقيق النجاح في ظل بيئة سريعة التغيير» إلى تزايد صعوبة انتقال السلطة من جيل إلى 
آخر. لذلك» فان الشركات العائلية الى تتبيئ عملية التغيير الاستراتيجية؛ والین ترى في 
الیل لأصغر فرصة للقيام يمذه العملية» تكون أمامها فرصة كبيرة لاحتياز حالة 
الانتقال من جيل إلى حيل بنجاح. ومن هناء فقد برزت استراتيجيات الأعمال 
والإدارة الاستراتيجية على قمة قائمة الأولويات في قضايا التحول ابليلي في الشر کات 
العائلية. 

ويتضمن التخطيط الاستراتيجي محاولة تقييم قدرات المنظمة مقارنة بقدرات 
وإمكانات منافسيهاء كما يركز على اتحاہ المنظمة والتصرفات والقرارات اللازمة 
لتحسین أدائها التنظيمي. ومن هذا النطلق» يمكن القول إن التخطیط الاستراتيجي هو 
العملية ال تسعى الشركات من خلالها إلى تطبيق استراتيجيات» تمكنها من التعامل 
والاستجابة للبيئات الديناميكية التغيرة الي تعمل في ظلها.--. 

الاتجاه الخامس- من الفكر الحاسبي ا حدود إلى ال المالي التطور : 

عادة ما تکون الادارة ا الیة في الشر کات العائلية إدارة غير معقدة. فمن الناحية 
التقليدية كانت الشركة العائلية تبدأ حیاتھا اعتماداً على مدحرات العائلة» أو بالحصول 
على قرض بسيط (أو سلفة) من أجد الأصدقاء أو من أحد الببوك» وكان هدفها يتمثل 
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في تحقيق فائض نقدي وأن تعمل على أن تكون بعيدة عن الديون» أما الإدارة المالية 
التطورة والأكثر تعقیداء فكانت قاصرة على ما يحدث ف بورصة الأوراق الالية. ‏ ١إ‏ 

أما الآن؛ ومع سيطرة فكر أسواق رأس الال (البورصات) على الشركات 
العائلية الي تحاول اكتشاف كل فرصة متاحة في السوق» فان التحلي عن الإدارة المالية 
المتطورة» وال تعد أحد متطلبات المنافسة الشرسة؛ يعد آمرا شديد الخطورة. كذلك» 
فعندما يكون من متطلبات المنافسة المستمرة القيام بالاستثمار بشكل مستمر» و تحمل 
المخاطرة الاستراتيجية» فان اكتفاء أفراد العائلة بتحقیق مكاسب تحقق لهم مسستوی 
معيشي مرتفع» لا يكفي لأن يضمن لهم استمراریة ش ركتهم. 

من هناء ينبغي على الشركات العائلية في الوقت الراهن ألا تعتمد على أسلوب 
تخطي نقطة التعادل» كمؤشر للنجاح؛ فالمديرون وحملة الأسهم يحتاحون إلى معرفة 
طريقهم من خلال قوائم الأرباح والخسائر وقوائم ال رکز المالي (الميزانيات). ویعسد 
معدل العائد على الاستثمار. ومعدل العائد على صافي الأصولء والقيمة الاقتصادية 
الضافة من بين المفاهيم الي ترتاح الشركات العائلية للاعتماد عليها بشكل متزايد. 

وكلما اكتسبت الأنشطة الاستثمارية المزيد من الاهتمام والبريق» فلا بد أن 
يتوقع مدیرو الشركات العائلية أيضاً المزيد من الأسئلة غير المتوقعة من أفسراد العائلسة 
الالكة للشركة. فهم أيضاً يرغبون في أن يعرفوا المزيد عن الاستراتيجية الي تتبعها 
شر كتهم» وعن معدلات الأداء التنظيمي لشر کتهم؛ وعن الأساليب التمويلية المتبعة 
فيها. وقد عبر أحد قادة الشركات العائلية مؤخعراً عن ذلك بقوله: " إنه لشيء بسدیع 
ومروع في الوقت نفسه أن تحد نفسك مستغرقاً في مناقشة معقدة مع عائلتك حول 
طرق وأساليب تقييم الأسهم, إلا أن مناقشة هذه الأمور أفضل بكثير من الدحول في 
معركة حول مدي فائدتھا أساساً ". 

على الرغم من الفروقات الواضحة بين الشركات الصغيرة والعائلية» إلا أن كلا منها 
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تعيش الکثیر من الظروف وشروط العمل ا شتر كة» خحاصة فی علاقتها مع البيئة الخارحیسة 
هذه النظمات. 

قبل الشروع في تسلیط الضوء على كل من هذه الشس رکات نرغب في توضسيح 
الفوارق بين كل من الشركات العائلية وغير العائلية من خلال عرض جدول القارنة التالي: 


فروق جوهرية بين الشركات 
الشركة العائلية 
يتكون نظام الشركة العائلية من ثلاثة نظم فرعية 
مستقلة ومتداحلة في آن واحد 7 العائلة» 
والشر كة (الإدارة) وغط الملكية. 
توثر الانشطة العائلية تأثیرا مباشرا على أنشسطة 


وأعمال الشركة والعکس بالعکس 


ميل عملية صسناعة القسرارات إلى ال کزيسة 
الشديدة, إلا أنما تتجه إلى مزید من اللام ركريسة 
تعاقب الأجيال على إدارة الشر کة, 

0 نظم الرقابة الداخلية في الشركة بدرحة 
كبيرة من عدم ال رمیة والصبغة الشخصية. 

يترتب على فشل الشركة الكثير مسن الآثسار 
الدرامية الي توثر على مستقبل أفراد العائلة» 
خصوصاً هؤلاء الذين يتولون مناصب قيادته في 
إدارة الشركة. 

من المتوقع أن يظل أفراد العائلة الذين یشسغلون 
وظائف إدارية في الشركة في مواقعهم ما داموا 


قادرين على العمل. 





العائلية والشركات غير العائلية 

۱ الشركة غير العائلية 

یتکون نظام الشركة غير العائلية مسن نظامين 
فرعیین اثنين فقط ها: الشركة (الإدارة) وغمط 
الملكية. 

| من للمکن أن توثر الظروف الشخحصية للعاملين 
على أدائهم لوظائفهم إلا أن التأثير التوقع لهذه 
الظروف الشخصية سيتركز على الفرد أكثر من 
تأثيره على الشركة ككل. 

غالبا ما تتمیز عملية صناعة القسرارات بدرجسۃ 
أكبر من المشاركة والرشد والاعتماد على فرق 
العمل. 

تتمیز نظم الرقابة الداحلية في الشركة بدرحة كبيرة 
من ر میة السیاسات والاجراءات والقرارات 

الآثار الترتبة على فشل الشركة لا توثر تسأئیرا 
کبیراً على الستقبل الوظيفي للمدیرین والعاملین ‏ 
فیها. 


نادرا ما يرتبط الدیرون والعساملون بش ركام 
طوال حياتهم الوظيفية. 
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تعد الوظائف القيادية الي یشغلها أفراد العائلة في 
الشركة حور حیاقم» كما یعملون على الدفاع 
عن مصا حھم الشخصية فی شركة العائلة مسن 
خلال هذه الوظائف. 

يعد ارتباط أفراد العائلة بالشركة العائلية ارتباط 
أبدي. 

للکاسب الشخصیة الي تعود على آفراد العالت | 
تتتج من اهتمامهم بنمسو وفصاح الشركة 
وحرصهم على خلق الزید من الوظائف» وتنمية 
ثروة العائلة. 

تتصف عملية انتقال السلطة من جيل إلى جيل 
في العائلة بكثير من الشکلات والعقبات حى 
في حالة التحطیط لحدوثها. فقد تبرز النافسة بین 
آفراد العائلة» كما قد يطل الصراع برأسه بين 
رئيس الشركة وبين الورثة. 

المديرون النتمون إلى العائلة لا يساءلون إلا أمام 





أنفسهم وأمام الحائلة. 

تتخذ الصراعات في الشركة العائلية نمطا دائرياً 
غير مستقر» ومن الممكن أن تؤثر هذه 
الصراعات على صناعة القسرارات في الشركة 
لفترات طويلة» وهو ما يؤثر بدوره على مستقبل 
يشعر العاملون الذين لا ينتمون للعائلة بصعوبة 


5 


يشعرون بضعف الفرص المتاحة آمامهم للترقي. 


اهتمام المديرين بالشضركة لا يتعدى حدود 
تخصصاتھم الوظيفية المنصوص عليها في التعاقسد 
بينهم وبين الشركة. 


يتحدد ارتباط المديرين بالشركة بفترة التعاقد أو 
بقوانین العمل المنظمة لذلك۔ 

المكاسب الشخصية الي تعود على المديرين ترجع 
إلى ما يحصلون عليه من ترقیسات ومكافآت 


وحوافز. 


من الممكن أن تتصف عملية انتقال السسلطة 
بالصراع والتعقد إلا أن حملة الأسهم سیتدعلون 
من أجل التأكيد على إتهام هذه العملية في 
التوقيت وبالأسلوب ا ناسب؛ وبشكل لا يؤثر 
على سير العمل في الشركة. 

مساءلة الدیرین تكون أمام حملة الأسهم فقسط 
(الحمعیة العمومية للشركة). 

تميل الصراعات إلى اتباع أكثر ثباتاً واسستقراراء 
وعلى ذلك فان آثارها تكون أكثر قابلية تسژ 
با والتحكم فيها ولفائها مع مرور الوقت. 


يشعر العاملون بوجود نوع من تکافو الفرص 
أمام ترقياتهم وتقلدهم المناصب العليا في الشركة» 
وأيضاً في مشار كتهم في صناعة القرارات على 
مستوى الشركة؛ ويؤدي ذلك إلى المزيد مسن 
المنافسة فيما بينهم. 


FAA 









































تجارب. عربية في إدارة الشر كات الصغيرة والتوسطة: 

۱- التجربة الأردنية: 

۱- تعريف الشروع الصغیر: في الأردن» اعتمدت دائرة الاخصاءات العامة 

معيار حجم العمالة قي المشروع الصغير هما لا يزيد عن ه عمال» وارتفع هذا 

لسدد ی وزارة الصناعة والتجارة إلى ما و ۱۵-۵ عاملاً. في المشروع الواحد 

كي ينطوي تحت مفهوم الشروع الصغير. 

اعتمد صندوق التدمية والتشغیل الأردن في تعریفه للمشروع الصغير على 
رامال الشروع» فکان الشروع الصغیر ذلك الشروع الذي لا یتجاوز رأسماله 
۰ دینار أُردي والمشروع التوسط الذي لا يتجاوز رأسماله ۱۵۰۰۰۰ دينار 
أردي. 

۲- خلاصة إنحازات الميئات والمؤسسات المتخصصة بالمشاريع الصغيرة: 

لا شك أن الأردن لديه عند يوق الزستساك الداعمة للمشروعات 
الیکرویة والضغيرة؛ وهذه المؤسسات بُعضها يحمل صبغة دولية وبعضها محلية حكومية 
أو أهلية تطوعية» حيث بلغ حجم رس الال الإقراضي لتمویل المنشآت الصغيرة في 
الأردن ۸ مليون دينار حي نحایة العام 25٠٠١‏ وبلغ نسبة التمويل احکسومي منسه 
۸۳ 

لقد بلغ عدد القروض المنوحة حى فاية العام ۲۰۰۰ أكثر من ۲۰۰ ألف 
قرض مشرو ع» بقيمة ۳۱۸ مليون دينار» وبلغت ا حفظة الائتمانیة لتمویل الش‌اریع 
الصغيرة حن فاية العام ۲۰۰۰ حوالي ۱۲۸,۸ مليون دینار» بلسغ الحكومي نپا 
۷۱ ملیون دینار(؟. 

ورغم الاختلاف فیما بين هذه ال سسات من حیسث الأهداف والغایسات؛ 


والفعات والقطاعات والمناطق الستهدفت. وشروط الاقراض ومعايير التأهيل» ورس 
۳۸۹ 


الال التمويلي» والقدم في العمل التتموي إلا فا جميعاً ما دور هام تؤديه» سواء في 
حابمة الفقر والساهمة في الحد من البطالةء أم في تمكين المرأة وصفل الهارات واستنفار 
طاقات اٹ متمع ا حلي وغيرهاء من خلال تمویل الشروعات الميكروية والصغيرة» وفيما 
يلي استعراض لأهم البرامج الاقراضية العاملة على ساحة العمل التنموي الاجتم‌اعي 
والاقتصادي في الأردن: 
” الوسسات الحكومية وشبه الحكومية. 
” الميعات الدولية والأجنبية. 
۷ الوسسات الأهلية غير الحكومية. 
تقدم هذه ا یئات والمؤسسات حزمة من البرامج الختلفة لمساعدة المشسروعات 
الصغيرة. 
البراميج الإقراضية العاملة في الأردن: 
يوضح لنا ا حدول التالي بحموعة برامج الإقراض لتمويل هذه المشروعات: 
اسم المؤسسة 5 
أ. المؤسسات الحكومية وشبه الحكومية 
.١‏ صندوق العمیة رالتشغيل 








۱ الإقراض الفردي 

- الاقراض ابحماعي 

 -‏ الإقراض امو 

3 تطوير الشاریع 

۴ وزارة التدمية الاجتماعية | مشاريع متخصصة 

- برنامج الأسر المنتجة 

- برنامج صناديق الائتمان 
۳۹۰ 














۴. ثبك الژفاء الصناعي / صندوق الحرفيين 
أ قروض حرفية 
ب- ‏ قروض صناعية 
2 تمويل مواد موجودات ثابتة 
2 تمويل مواد أولية 
ج- التأجير التمويلي (تطوير المشاريع) 
د رأس للال المبادر 
.٤‏ مؤسسة الإقراض الزراعي 
أ قرض فردي: 
١‏ موثفي 
۲ قصير الأحل 
۳ متوسط 
.٤‏ طویل الأحل 
ب- قرض جماعي 
ج- قرض شر کات 
©. المؤسسة العامة للاسکان والتطویر الحضيري 
3 قرض الدعم الوظيفي 
پ- قرض المشاريع الصغيرة 
3 مؤسسة إدارة وتدمية أموال الأيتام 
أ قروض سكنية 
ب- الهيئات الدولية والأجنبية 
ج- . الوسسات الأهلية غير الحكومية 
سياسات الإقراض لموسسات تمويل المشاريع الصغيرة في الأردن. 





۳۹۱ 




















وتي سبیل تحاوز معضلة ضمان القروض للمشروعات الصغيرة فقد قام البنك 
ار كزي الأردي وبعض الصارف والوّسسات ا الیة بانشاء " الشركة الأردنية لضمان 
القروض " في عام ۱۹۹۶ وذلك لتقدم الضمانات اللازمة لتغطية مخاطر مختلف آنواع 
وآجال القروض الصرفية المنوحة للمشروعات الصغيرة والتوسطة الحجم. 

من جهة آحری فقد با بنك الانماء الصناعي الأردن لدی تمويل الأصول الثابتة 
والتطورة إلى أسلوب حدید یقوم البنك عقتضاه باعفاء القترضین من تقدم ضسمانات 
عقارية» مكتفية يرهن حصة المقترض في ال مشروع» وتباً هذا الأسلوب فإن البسك 
يشارك بأرباح المشروع عند تحقيقها وهو ما عثل التمويل بالمشاركة المتناقصة المنتهية 
بالتمليك لصاحب المشروع طبعاً. 


۳۹۲ 


جوم 





1 
۲ 


یر شمر 


جم 


العجربة العو نسیة: 

في تونس» وان ۸ يرد تعريف رسمي للمؤسسات الصغرى والتوسطف نشیر إلى 
أنه وقع اعتماد معيارين اثنين يعتمد الأول على قيمة الاستثمار الذي يخول للمشسروع 
التمتع بامتیازات صندوق النهوض واللامركزية الصناعية» وهو حالياً لا يتحاوز ۲ 
ملايين دينار» ويرتكز المعيار الثاني على عدد العاملين الذين تشغلهم الموسسة وفي هذه 
الحالة تم اعتماد ٠‏ عمال فما أكثر. 

ومن الحدير بالاشارة هنا إلى أهمية التجربة التونسية قي إدارة وتنمية هذه 
المشروعات لإدارات ا لحھات ال میق بالأهمية البالغة لمافي المساهمة في التدمية 
الاقتصادية التونسية. هذه التجربة الى يمكن أن تشكل مرجعية لتجارب أخرى لاسيما 
وأا قطعت شوطاً لا بأس به في تنظيم وإدارة هذا القطاع افام. 

أ*مية المؤوسسة الصغيرة والمتوسطة في النسيج الصناعي: 

يتميز النسيج الصناعي التونسي بكونه یعتمد أساساً على المؤسسة الصسغری 
والمتوسطة حيث: 

- يبلغ عدد الموسسات الصناعية الي تشغل ما يفوق ٠‏ عمال حولي 

۲ مؤسسة في غالبيتها تدشط في قطاع النسيج الملابس. 

- 901۸ من الوسسات الصناعية هي في شکل مؤسسات ذات مسؤولية 

٠‏ حدودة منها 9004 تشغل أقل من ۰ عاملاً. أما الشركات خفية الاسم 

(المغفلة) فلا تمثل إلا 96۱۸ من جملة الموسسات الصناعية. 

الاستجابة لمتطلبات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة: 

حظيت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالعديد من البرامج الهادفة إلى تحسين 
مردودهاء وذلك برفع نسق الاصلاحات على مستوى المؤسسة ومحیطھاء حى یتسسیٰ 


ها مواكبة التحولات الاقتصادية والتكنولوجية. 
۳۹۳ 








ومن أهم هذه البرامج: 

© برنامج التأهيل: يهدف إلى تطوير القدرة التنافسية للصناعة الوطنية في ظل 
وضع اقتصادي جدید یتمیز باشتذاه المزاحمة» سواء ی الأسواق الخارجیة أم في 
السوق الداحلیق خاصة وأن هذه الأخیر 5 تشھد التطبيق. السدريجي لاتفاق 4ة 
الشراكة مع ا حموعة الأوربية» وينطوي هذا ادف على هسدفین باللسسنبة إلى 
المۇسس: ن 
- أن تصبح منتجاتھا قادرة على المنافسة» من حيث الكلفة والحودة والابتكار. 

- أن تصبح قادرة على مواكبة التطور والتحكم في إلكقنات التطورة والقارة 
على النافسة فی الأسواق. 0 ۱ EE‏ 
© برنامج مساندة المؤسسات الصغری: 

يهدف هذا البرنامج إلى إدماج أكبر عدد مکن من الموسسات الصغرى في 


برنامج التأهيل الصناعي» تم وضع فريق من الخبراء التقضيين على مستوى وكالة 
النهوض بالصناعة» وذلك للقيام بالمهام التالية: 


إنحار عملیات تدقيق مبسطة لفائدة هذه او سسات. 

تنفيذ برامج نموذحیة لفائدة بجموعات هن الوسسات وذلسك بوضسع حط ط 
لتأهيلها. 

(عداد دراسات استراتيجية تتعلق عختلف القطاعات الصناعية يهدف کین الومسة 
من جمیع العطیات الي تساعدها على استشراف الستقبل على أسس علمیة اعنا 
بالحسبان واقع النافسة في البلدان الأحنبية والتطور التكنولوجي جا 

توفير بنك المعلومات الخاص بس 4۰۰۰ مؤسسة صناعية الي يعمل في كل منها 
أكثر من ۲۰ مكان عمل. 


۳۹4 





© تدعيم اخیط الصناعي: 

تم التر کیز حلال الفترة السابقة و كذلك الفترة ا حالیة على مزيد من العنايسة 
بمحیط المؤسسة» وذلك من خلال تطوير ا حیط العام واحسیط المباشر للمؤسسة 
الصناعية. فبحصوص ا حیط العام ترکزت العناية على قيئة الناطق الصناعية (تمت يئة 
أكثر من مئة منطقة صناعية)» وتحرير النقل والشحن البحري وا حوي وتحرير القطاع 
المالي من بنوك وشركات تأمين وتطوير البنية الأساسسية في میسادین الواصلات 
بوالطرقات والواني وغيرها. 

أما خصوص ا حیط الباشر للمؤسسة فقد تم تطویر موسسات الدعم الصناعي: 
وهو برنامج يرمي بالأساس إلى تطوير وسائل عمل مختلف الوسسات مسن خسلال 
المساندة وإعانتها على تركيزها مخابر متطورة واقتناء تحھیزات عصرية. 

© اللجودة: 

فيما يتعلق بالحودة تم إنحاز برنابجين للجودة دف غسرس ثقافة اللجودة في 
المؤسسات التونسية؛ وتحسين قدرتھا على المنافسة وتكوين خبراء في الجودة. 

اشتمل البرنامج الأول (۹۰/۹۲) على حملات إعلامية وحلقات الجودة» أما 
الثاني (۲۰۰۰/۹۰) فقد عمل على تركيز أنظمة عصرية للتصرف في ا حودة بعديد من 
الوسسات في قطاع الصناعات والخدمات» وتكوين العديد من الخبراء في هذا احسال» 
كما يجري العمل حالیاً على [نحاز البرنامج الثالث (۲۰۰۵/۲۰۰۱) للجودة. 

© تطویر المؤسسة وتعزیز القطاع ا خاص: 

في هذا الاطار یستوحب تطویر القطاع الصناعي» وخاصة الوسسات الصغيرة 
والتوسطة التشجیع على إرساء علاقات تعاون بقصد تنمية العلاقات بين ال سسات 
العاملة في الأنشطة نفسها لایجاد الحلول الناسبة لهام هذه الوسسات. 





كما يستدعي النهوض هذه المؤوسسات توحيه مزيد من العناية إلى تشسجیع 
۳۹۰ 





البادرة لأا عنصر فعال في دفع التنمية وإيجاد خ رکیة تساعد على الاقبال على البادرة 
بإنحاز المشاريع والإقدام على المجاطرة. ش 

© خلق ودعم الصناديق الموجهة لتشجیع الاستٹمار الصناعي: 

كما بعشت العديد من الصناديق لدفع القدرة التنافسية للمؤسسة وتطوير الطاقة 
التصديرية والرفع من الكفاءة المهنية للعمال. وذلك عن طريق إسناد التشجيعات المالية 
والمساهمة في التمويل. 

© إنشاء الحاضنات کالیات لاستمرارية المشاريع المتوسطة والصغرى: 


تتمثل الحاضنات في مؤسسات تنموية لدعم المبادرين مسن أصحاب أفكار. 


المشاريع الطموحة الذين لا تتوفر لهم الموارد الكافية لتحقيق طمو خاتمم» ومش‌اعدقم 
على تأسيس هذه المشاريع» وذلك بتوفير بيئة متكافلة تقدم حدمات ودعم يؤديان إلى 
تطوير هذه المشاريع. 

تتمثل اة الحاضنات في كوفا آلية لتيمية المشاريع الصغيرة والتوسبطلة ذات 
البعد التكنرلو خي أإضافة إل أما من الآلیات الداعمة للتنمية"الاقتضادیةه والمعرفية 
والتكنولوجية. 

يتمثل امدف العام هذا البرنامج تي رفع التحديات المتعلقة بإكساب الصناعة 
التونسية القدرة التنافسية اللازمة» ومنحها التأهيل الكافي لدحول جحال اقتصادي جدید 
يعتمد التبادل ا حر للمنتوجات. 

ولاهمية الأهداف سابقة الذكرء فقد تم الحرص على أن يتضمن البرنامج أربعة 
أركان رئيسة وهي التطوير من خلال الابتكارء الودة والتقييس» الملكية الصناعية 
وتمويل الوسسات الصغرى والمتوسطة» ولا بد من الإشارة إلى أن برنامج العمل يرتكز 
على اش حاور التالية: ۱ 

- دعم تنمية الؤسسات من خلال الابتکار وبعث موسسات حديدة. برتکز 


۳۹۹ 











البحث هنا على السبل الكفيلة بتسهیل انخراط ا مؤسسات الصفری والتوسطة 
ضمن برنامج التأهیل مع الت رکیز على الاستتمار اللامسادي؛ واسستعمال 
التكنولوجيات الحديثة ا خاصة بالاتصال ونقل العلومات. 

- تأهیل الخدمات التصلة بالصناعة وتحسيس الوّسسات الصغری والتوسطة 
بأهمية هذه الخدمات للرفع من الردودية والقدرة التنافسية. 

- توطید العلاقة بين موسسات البحث العلمي من جهة والصناعیین من جهة 
أحرى من خلال تحدید طلبات الصناعیین وتثمين نتائج الأبحاث المتوفرة» وال 


تخدم أغراض وطلبات الصناعیین. 


۳۹۷ 





۳- الشروعات الصغيرة والتوسطة في سورية 

حة تاريخية: 

بعد الر کود الذي شهده الاقتصاد السوري بين عامي ۵۰ ۷۰ وبحيء 
الحر كة التصحيحية بدأ الواطنون في سورية بإنشاء مشاریع جديدة نتيجة السسماح 
لذلك. بناء على القانون رقم ۱۰۳ لعام ۲ والقانون ۲۱ لعام ۰۱۹۵۸ وأصبح في 
سورية حي بداية التسعينيات ما مقداره ۳۷,۱۷۲ مصنعاً و ۷۷,۸۹۲ حرفة وورشق 
وكان متوسط رأس ا مال للمصنع الواحد حسب مسح وزارة الصناعة عام ۱۹۹۰ هو 
أقل من مليون ليرة سورية» ومتوسط العاملین في المصنع الواحد حوالي ۷ عمال فقط 
بينما ف الورش وا حرف كان أقل من ذلك بكثير. 

واقع المشروعات الصغيرة والمتوسطة حالياً: 

فيما يتعلق بالشروعات الصغيرة والمتوسطة في سورية في الوقت الحالي» وکسا 
وردت ضمن الإحصاءات الرسمية للمكتب ال رکزي للاحصاء فد جاءت على 
الشكل التالي: في القطاع الصناعي عکن ملاحظة التالي: 


المشروعات الصناعية 
1 7 لاپ اس ہی ا ںہ 
حجم المشروع مقاسا بحجم العمالة عدد الشروعات | عدد العاملین 
۵-۱ تی ۱۹۷۸ 
tA ۹-۹٦‏ 414° 
1 
ا ھموع ۸۳۲ ۰۰ ۲۰ 
العدد الكلي للعاملین ف القطاع الصناعي ال خاص ۸ ہ٥۲‏ 











ملاحظات: نسبة مساهمة هذه الشروعات من القطاع العام هي ۷/۵۲۷. 
نسبة الإنعاج الصناعي الحرفي منها يقدر بس: ۷۸۰۔ 
الصدر: رئاسة مجلس الوزراء س المككتب المركزي للإحصاء ‏ نائج مسح الأستقصاء الصناعي في القطاع اخاص لعام ۲۰۰۰ 
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آما في القطا ع التجاري فيمكن ملاحظة ما يلي من خلال الشكل التالی: 








۱ المشروعات التجارية 
حجم الشروعات التجارية مقاسا بحجم العمالة | عدد الشروعات 
اده ۲۴۲۸ 
۹-٦‏ لاا 

۵ 

احجموع ۲۲٤٢‏ 
الصدر: راسة مجلس الوزراء ‏ الکتب ال ركزي للاحصاء س نتائج مسح الاستقصاء الصناعي في القطساغ 
اخاص لعام ۰ ۲۰۰ 


هذا وهناك (حصائية هامة» وعکن القول (نما وليدة حديثاً وواعدة باستثمار جید 
في هذا الاتجاه والمتمثل بميئة مكافحة البطالة» إذ يمكن ملاحظة ذلك من خلال هذه 
الإأحصائیة الصادرة عن ا ٰیئة كما هو في الشکل التالي: : 
القروض الأسرية آقل من ۱۰۰۰ ليرة القروض الصغيرة ۱۰۰ آلف - ۳ ملیون ليرة 
تست تسس 
الطلیات المقدمة | ٩۰۷۰۷‏ عدد من حضع للدورات ۷۱۹ 












الطلبات ا حالة للمصرف 






الطلبنات المنفذة ۰ مشروع الشروعات المولة من قبل ا میئة 


(ا حمولة من الميئة) 
الصدر: إحصائيات هيئة مكافحة البطالة بيان الشروعات الصغيرة والقروض الأسرية ۲۰۰۳/4/۲۳ 


إذا كان هذا هو وضع الشروع بالفهوم الاحصائي فلا بد من طرح جملة من 
الأسعلة حول هذه المشروعات: 
-١‏ ما العوقات الي تعاني منها إن وحدت؟ 
-٣‏ هل يمكن إزالة المعوقات وتحسين هذا القطاع ليساهم بدور أكبر في 
التنمية؟ 0 
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-٣‏ كيف تتم عملية إدارة هذه الشروعات؟ 

إن تحارب العديد من الدول في هذا اال وال تم التطرق إلى بعض منها يؤكد 
ضرورة التركيز على هذه المشروعات في تشغيل وتوفير فرص عمل كثيرة» باستثمارات 
لا تتطلب تمويلاً مرتفع الكلفة» بل الإفادة من الهارات اليدوية المتوفرة بشکل جید في 
سوریة» إضافة على المؤهلين علمياً من حرجي الحامعات والعاهد والمدارس المهنية» 
وهذا ما حتاج إلى رعاية وإدارة سليمة قبل أي شيء آخر. 

وني سبيل أن تلعب هذه الشروعات دورها المطلوب في التدمية الاقتصسادية 
والاحتماعيق لا بد من معرفة ظروف عمل هذه المشروعات من نواح مختلفة وبحموعة 
العوقات ال تحد من نشاطها إن وحدت ووضعها تحت الضوء ما أمكن لتكوين 
صورة هذا الواقع واقتراح ما يمكن من حلول. 

-١‏ من الناحية التنظيمية نلاحظ بأن هذه المشروعات ترتبط في جهات مختلفة 

كالوزارات العنية كوزارة الصناعة والزراعة والتجارة والاتادات» كالا تحاد 

العام للحرفيين والغرف الزراعية والصناعية والتجارية والجمعيات التعاونية 

والبلديات» وحديثاً هيئة مكافحة البطالة مع غياب العلاقة التنظيمية المباشرة بين 

تلك ابلهات التعددة لتكوين رؤية شاملة حول مصير هذه المشروعات. 

۲- من الناحية القانونية نرى بأن التشريعات والقوانین الناظمة لمذه المشروعات 

مازالت في وضع لا يسمح لنا بالقول بأفا وسسيلة تحفیسز لنشاط هذه 

المشروعات» حاصة تلك القوانين الي وضعت من قبل المشرع منذ فترة طويلةء 

وم يحدث عليها أي تطوير والخاصة بالتشريع الضربي المرهق كرسم الطسابع 

ورسوم البلديات وضريبة ريع الالات وهي ما تشكل حواجز صعبة أمام نجاح 

الكثير من المشروعات الصغيرة والمتوسطة. 

ومثال آخر على دور القانون في هذا اٹحال فقد صدر قانون حاص بوضسع 


fe» 


برس یس یس 


جح 


پا سر 





{ 
۹ 


مو کش ہو و و 


اليكل التنظيمي للاتحاد العام للحرفيين» وهذا الأمر يعن ثباتا دائماً بھذا التنظیم وهو ما 
يتناقض مع مبادئ الإدارة الي تقوم بضرورة إعادة التنظيم 116-018870128211011 
كلما اقتضت الحاجة لذلك. 

۳- من الناحية الإدارية: إن قدرات غالبية العاملين في إدارة وعمليات هذه 
الشروعات تعكس جهلاً واضحاً في أساليب العمل الإداري والإنتاجي» الأمر 
الذي يستوجب !حضاع الموارد البشرية للتدريب والتأهيل المتواصل للتعامل مع 
سوق لم يعد بالإمكان العمل فيه إلا .عقتضی سلوك المستهلك وظروف المنافسة 
الخرة الخادة في الأسواقء وبالتالي ازدياد العرض نسبياً على الطلب على جمیسع 
السلع والخدمات تقريباً. الأمر الذي يحتاج إلى مهارة كافية لدراسة السوق 
والمستهلك وحجم ونوع الطلب... إلح؛ وهو ما يحتاج إلى ممارسسة إدارة 
الأعمال بالفهوم الحديث» وما يقتضيه ذلك من استخدام لوسائل الاتصال 
ونقل المعلومات وأساليب التسويق الحديث.. اخ 

4- من الناحية المالية: يشوب العلاقة 2 البنسوك والمشسروعات الصغيرة 
والترسطة الكثير من الاشکالات؛ وإذا آردت برهاناً ما عليك إلا أن تطرح هذا 
السوال على أحد الطرفین, ما البنوك أو (دارة الشروعات لتسمع کما هالا 
من الشکاوی والعاناة.. الى عکن تلعیصها ب: 
- ارتفاع نسبة الفوائد. 
- هشاشة نظام تسدید الأقساط والفوائد. 
- الضمانات والشاکل الناتحة عن التأحير في التسدید.. اغ. 
فان الفوائد على قروض ا حرفیین هي ۷,٠-۷‏ وقنح للشخص الذي يعمل 

منفردا؛ وتحسم بشکل مسبق من صل القرض, وما يلي ذلك من فوائد تأحیر قاسية 
إضافة إلى أن القروض لا تتجاوز ۲۰۰۰۰۰ ليرة سورية للحری. 
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وإذا منح القرض بأكثر من هذا البلغ یصبح القرض صناعیاء وبالتالي ترتع 
الفائدة إلى 90۱۱-۱۰ سنویا. 

إضافة إلى ذلك فهناك مشكلة آسعار الصرف العمول ما في الدوائر الالية وال 
تعد عائقاً أمام بعض المشروعات الي تراهن على العمل في أسواق خارجية» وأهم من 
ذلك كله مشكلة الضمانات المطلوبة من قبل الصارف لنح القسروض والصعوبات 
ا لحمة المرافقة لتأمين هذه الضمانات. 

ه- من الناحية التسويقية: من خلال معاناة الحرفيين يمكن إدراج ما يلي: 

- التباین الشديد في أسعار المواد الأولية کالارتفساع الفساجی في أسعارها 

بسبب عوامل السوق» مما يؤدي إلى ارتفاع تكاليف الإنتاج لديهاء وبالتالي عدم 

القدرة على المنافسة السعرية. 

- تغلتة ال سطاء التجاریین. 

- ا نافة الشديدة من قبل الشر کات الگیزی: كما هو الخال فى علاقسة 

الش رکات الكبيرة النتجة للبوظة» وتلك الصغيرة المنشجة للمادة نقنها. 

- ضعف القدرة التنافسية لخذه الشر ژغات حاضة عندما تعمل بشکل إفزادي 

كنا هو ؤاقع الخال 

- ضغط القذرة الرأسمالية اللازمة للترويج والمشاركة في مخارض زنهز خائات 


التسوق الداحلية والخارحية؛ ومحاولة الدحول إلى أسواق جديدة. 


مسرن یحم 


سم 


۷۳ 
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4- تجربة مصر: 

أنشئ بنك التنمية الصناعية .8 j [Industrial Development‏ سنة 
۷۵ كبنك متخصص ف تمويل وتنمية الصناعة وأنشئت فيه إدارة للصناعات 
الصغيرة وا حرفیین في البنك إلى الزيادة التتالية من 0۲۳,۹ في عام ۱۹۸۱/۸۰ إلى 
۳,۳ ف عام ۱۹۸۰/۸6. ثم هبطت نسبة القروض الممنوحة للصناعات الصسغيرة 
(وغيرها من الفئات الصنفة معها) وبعد ذلك وإلى عام ۱۹۸۸/۸۷ ۸ تسترد هذه 
النسبة مستوى عام ۱۹۸۰/۸4. وهذا مما يدل على أن سياسة مساعدة الصناعات 
الصغيرة لم تستقرء ولم تلق بعد الاهتمام الكافي» رعا لأن التعامل المصرفي مع أصحاب 
المشروعات الصغيرة وا حرفیین يستدعي جھازاً أكبر من العاملين» وحسبرة ودراية 
بالعملیات المصرفية الصغيرة والمتكررة بشكل متنوع» ولیس تمطياً. 

ومنالاً مؤسسة مضترية أحرى» مثل صندوق التدمية الحلية» وصندوق دعم 
الضَناعات الزيفية والبيئية» ومشروع التعاون العلمي والتكنولوجي للضناعات الضغيزة» 
وجُعية تشجیع الصناعات الصغيزة للخريجين» وكلها تعمل في بحال ٹٹویسل وتنمينتتة 
ونشاط رفن وأصخاب الشروغات الضاعية الصعترة إلا أن الشواهد تدل علنتی 
أن حهود هله المؤنتنتات بجا ما زالأت غكومة بالقیود التيروقراظية. وأن ما تقنتمه 
من تمؤيل لا يتنك حاحة أصحاب اللبات على المستويين ابلزئي والكلي. وللأسف 
فليس لدينا تقارير نحتكم إليها لتقدیر الفجوة بین طلبات التمویسل مسن أصحاب 
الشنزوغات الصغيرة أو ا خزفیین ومقدار الموارد المالية التاحة من قبل المؤسسات 
الذ کورة. 

وبالرغم من أن البنوك اتجارية في مصر قامت بدور غير تقايدي في تمويسل 
وتنمية الصناعة, ابتداء بتجربة مصر الوطنية اليٍ قادها طلعت حرب ف الثلاثینیات ثم 
تحربة الستینیات في ظل القطا ع العام والتعطیط الاقتصادي إلا ھا لم تقحم نفسها و 
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تمویل الصناعات الصغيرة لمبررات عديدة تتمائل مع مبررات البنوك التجارية في كل 
العام (راجع ما سبق ذکره بهذا الشأن في آخر قسم ۳). وعلی أي حال فان سياسة 
البنوك التجارية في مصر سارت تبعاً لأوامر الدولة وتوجیهاقسا من السستينيات إلى 
لثمانینیات؛ حینما بدأت الادارة تتحرر تدريجياً من النمط التقليدي الذي فرضه علیها 
وضعها ی القطاع العام. ول عکن في آوامر الدولة أو توجیھاتھا خلال فترة التصنیع في 
لستينيات» أو في الفترات التالية ما خص مساعدة الصناعات الصغيرة» بل كان التر كيز 
منصباً على تمويل وتتمية الصناعات الكبيرة» ومع التطورات الاقتصادية في اتجاه تحریسر 
لاقتصاد الصري وإعطاء الشروع الخاص دوراً أكبر» تنبهت مجموعة البنوك التجاريسة 
لکبری في إطار حریة الإدارة (وما زالت داحل القطاع العام) إلى مشاكل الائتمان 
للصناعات الصغيرة. وني ابحاه مساعدة هذه الصناعات قامت البنوك بتکوین شبركة 
مسا مة تتول ضمان مخاطر القروض ال تطلبها الشروعات الصغيرة» وقد ساهم في 
إقامة هذه الشركة (شركة ضمان مخاطر الائتمان المصرفي للمشروعات الصسغیرة) 
عشرين بنكاء وبلغ رأسعالها ۲,۵ مليون جنيه مصري (سعر الصرف ۲ جنيه مصري 
للدولار في عام ۱۹۹۰) بالإضافة إلى ٠٦‏ مليون جنيه مصري تم اقتراضها مسن 
الحكومة المصرية» من أموال المساعدات الأمريكية. 

وتقوم الشركة بضمان 700۰ من الائتمان المصرفي الممنوح من البنوك 
للمشروعات الصناعية الصغيرة في جميع الأنشطة» ويمكن للمشروع الواحد الاقسراض 
في حدود ٠٥‏ ألف جنيه مصري» محصل عليها بالجنيه المصري أو بالدولار: على أن 
يتم السداد بالعملة نفسها. 

وبالإضافة إلى ما سبق سامت البنوك الاسلامية في ويل الصناعات الصغيرة ي 
مصر ولكننا نرحی هذا إلى قسم مستقل فيما بعد. 
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ما الطلوب لتدمية الشروطات الصغيرة والعوسطة في سوریة؟: 
أولاً- ا جانب التنظيمي والاداري: 
من الضروري أن يكون هناك مرحعیة واحدة لادارة هذة الشروعات وارتباطها 
التنظيمي» ليضار إلى رعایتها بشکل سلیم ومرکسز. وتصویب مسارها الاداري 
والانتاحي بجھود أشخاص مختصين في الادارة ولديهم اشبرة والعرفة الكافية» لما لذلك 
من أهمية بالغة في إنحاح هذه ا حھة الي يطلب إليها: 
۱- إقامة المناطق الصناعية للتخفيف من الكلف فده المشروعات» وتحسين 
المرافق العامة رإيجاد نظام للمعلومات ملائماً هذه الشروعات. 
۲- التركيز على رفع سوية الأفراد واستثمار الموارد البشرية العاملسة في هسيذه 
الشروعات من خلال تطبيق نظام تدريب للعاملين على إنتاج ا حودة اللائمة 
وتخفيض التكاليف والالتزام معاییر تلائم الستهلك والسوق» ومن ثم متابعة هذا 
التأهيل ليكون سياسة دائمة. 
تقوم هيئة مکافحة البطالة حالياً تحت شعار " نشر ثقافة الادارة " وهو برنامج 
. جید كونه ينفذ للمرة الأولى في سورية فقد بلغ عسدد التسدربین حي تاريخ 
۰ ما مقداره 1710759 متدربا وقد يكون الأمر أكثر فائدة إذا ا حضےعنا 
أصحاب المشاريع الصغيرة القائمة لدورات تأهيل إضافية في إدارة الأعمال للتعرف 
على ا حدید والمبادئ العامة في هذا ا حالء خاصة وأن الدورات الي حضعوا فا ليست 
كافية فطعاه بل هي بداية طريق يحتاج إلى متايعة كي يستطيع هؤلاء تدبير شؤون 
مشاریعھم پنجاح. 
۳ تر رن تخل مله اة علی مایا وضع قظیم مين يناع ماه 
للشاریع على تسویق منتجاقاء والمساعدة ني بحاوز مخاطر النافسة الشديدة الي 
قد تعاني منها هذه المشروعات عندما تكون منفردة. وهنا يمكن اقتراح:الکسٹیر 
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من الأساليب لادارة التسویق هذه الشروعات کا حاضنات أو الراجع 

الاستشارية لحل الشکلات الادارية والتسويقية والتمويلية وغیرها. 

تانیات ا حانب القانوي: 

قد لا يكون جدیدا أن نقترح وضع نظام ضريي یستلاعم مع أهمية هذه 
الشروعات للاقتصاد الوطی» لیکون هذا النظام أداة تشجیم وحافز للنشاط عن طریق 
الإعفاءات من الکثیر من الضر ائب الفروضة. 

التاً۔ ال حانب المالي: 

إن الدولة معنية بشكل أو بآعر عد يد العون شذه الشروعات من حلال 
ترویدها بالأموال اللازمة بفوائد (إن كان لها ضرورة) مخفضة وأقساط مريحة وإنشساء 
جهة معينة کمصرف خاص لضمان استرداد هذه القروض» خاصة وأن مشكلة 
الضمانات هي الأعقد في الجانب المالي لهذه المشروعات. 

إن هذا الواقع للمشروعات الصغيرة والمتوسطة في سورية» والذي يسستوجب 
قدراً أكبر من الاهتمام والرعاية في سبيل دعم الاقتصاد الوطیٰ والتنمية امجتمعية شكل 
دافعاً لدى القيادة السياسية» لإحداث تنظيم مستقل إدارياً ومالیاً لإنجاز هذه الهسام 
الحيوية بانب دعم المشروعات الصغيرة والمتوسطة. 
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الفصل السادس عشر 
هيئة مکافحة البطالة 


الميئة ورسالتها. 

مهام اهينة وتنظيمها. 

إنجازات برنامج تدمية المشروعات. 

آلية الهيئة للاستثمار في التشغیل. 

فكرة الهيئة الاقتصادية. 

بعض مهام اهينة في القانون رقم ۷۱ 

الصاعب واخطط .. افیئة بعد الانطلاقة إلى الستقبل 


تا تنا مہ مه مه ی بی نا 


میک مس من کک موم مد ے کے مج ید دا مین“ 


- هينة مکافحة البطالة: 

الميئة ورسالتها: إن واقع مشكلة البطالة» حعل من إحداث هيئة متخصصة 
للمساهة بحل مشکلتها آمرا ملحاً و حاحة احتماعية واقتصادية. وفي سبیل ذلاك أصدر 
السيد الرئيس بشار الأسد القانون رقم ۷۱ لسنة ۲۰۰۱. ونص القانون على إحدائها 
كهيئة تتمتع بالشخصية الاعتبارية والاستقلال المالي والإداري» تتبع في عسلها رئسیس 
مجلس الوزراء. وغذا تعد الحيئة موسسة إفائّية استثمارية عتصور نشساطها " حول 
الاستتمار في التشخیل والتنمية "ء من حلال تشتجيم المبادرات الفرديسة في الاستثمار 
النتج طويل الأمد لتوفير فرص عمل دائمة. وتتربم الحيئة هذا الاستثمار بتوفير الموارد 
اللازمة للأفراد أو للؤسسات: لإقامة مشروعات جديدة تخلق فرص عمل جديسدة 
متو سط تكلفة يقارب ۰۰۰ ألف ل.س لكل فرصة عمل دائمة. 

وتنمثل رسالة الهيئة في السعي للمساهمة في: 

© حل مشكلة البطالة في صورية. 

© تحسين مستوی معيشة حدودي الدخل. 

© دعم جهود الدولة في التنمية. 

شام الميئة وتنظيمها: أنيطت بالميعة مهام عدة من أ مھا: 

- تعبئة الموارد المالية والبشرية واستخدامها في إيجاد فرص عمل حديدة. 

٭ تعزيز ودعم الإبداعات والمبادرات» الت من شأنها تحسین الأداء الانتاحي أو 

الخدمي. ۱ 

- مساعدة الفعات الأكثر احتیاجاء وحاصة في الناطق الريفية. 

- دعم مسا مة الموسسات والنظمات وا ەحممات الأهلية. 

وقد قامت المهة بالتعاقد على إنفاق حوالي ۳ علیار ل.س ععلال العام على 
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مشاریعها الحططة. وتمثل هذه الالترامات التعاقدية 701۰ من مخصصات ميزانية عام 
۲ وأدت إلى إیجاد حوالي ۱٩‏ ألف فرصة عمل جديدة» دحلت مرحلة التنفيذ 
أو قید الإنشاء. 

أولاً- إنجازات برنامج تدمية المشروعات: يعد هذا البرنامج العمود الفقري 
للهیفة. وتندرج إنحازاته في نشاطين رئيسين هما: المشروعات الصغيرة» والمشسروعات 
الأسرية» وتعرف " المشروعات الصغيرة " 12161211565 800811 أنما المشروعات 
الفردية الي تتراوح سقوف التمويل فيها ما بين ٠٠١‏ ألف و۳ مليون ل.س» وغايتها 
تمویل الأفراد الذين تنطبق عليهم شروط العاطلين عن العمل لإقامة مشروعاتهم اللجديدة 
(الفردية والمشتركة). 

وقد بدأت افیئة باستقبال طلبات فروض المشروعات الصغيرة» مسن الخسريجين 
الجامعيين بتاریخ ۲۰۰۲/۸/۱۵. وبعدها بشهر بدأت باستقبال طلبات التمویل من 
حريجي المعاهد والثانویات: ثم فتح اٹحال بعد شهر من ذلك لاستقبال طلبسات جیسع 
شرائح المتقدمين (إعدادية وما دون)» بحيث أصبحت كافة الفغات مؤهلة للاسستفادة 
بغض النظر عن الشهادة. 

وحسب بيانات فاية ٢۲۰۰ء‏ فقد بلغ عدد طلبات التمويل للمشتروعات 
الصغيرة» الدديدة حصراًء حوالي ۱۲۲۰۰ طلباً أوليساًء انتظم أصحاها في دورات 
تدريبية اطلاعية مكثفة خلال ثلاثة الأشهر الأحيرة من العام. وبعد التوجيه والارشساد 
یر حوالي ٠٠٠٥‏ شخصاً منهې نموذج دراسة جدوی اقتصادية مقبولة خلال 
الشهرین الأخیرین من العام. وأحيلت آغلبها إلى الصارف الي کلفست کجهات 
وسيطة» بإيصال موارد الهيئة إلى هؤلاء المستحقين. وقد دحل مرحلة التنفيذ الفعلي 
منها حوالی ٠٠٥‏ مشروع صغیر أما البقية» فقد أصبحت مهيأة للتمویل والتنفیذ مع 
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صغیرء حسب طبيعة اللشاط وقيمة القرض. 

أما " للشروعات الأسرية " ۳۳18066 1111010 فقد حظیت بأكبر نصيب 
من الاهتمام والانتشار بين شرائح العاطلين» وخاصة في الريف. وهي مشروعات 
متناهية الصغر يبلغ سقف قرضها ۱۰۰ ألف ل.س» وقدف إلى مساعدة الأسرة في 
إیجاد فرص عمل بسيطة ومدرة للدحل» ضمن إطار الحيز المكاني للأسرة. ولتسسهیل 
الوصول إلى الأفراد المستحقين في الريف» فقد كلفت الهيئة الإرشاد الزراعي» بصفتها 
الجهة الوسيطة المؤهلة. وقامت وحدات الارشاد الزراعي بالتقييم لعشرات الالاف من 
الطلبات الأولية. إلا أن الميعة وفق حطة العام وافقت على تمويل 540٠‏ مشسروع 
أسري فقط عن طريق المصارف الزراعية وقدر عدد المشاريع المنفذة تعد حوالي ۳۰۰۰ 
مشروع في هاية ۰۲ 

ثانياً- إنجازات برنامج الأشغال العامة. 

الا إنجازات برنامج التدريب وتنمية اجتمع. 

وسوف یقتصر عرضنا هنا على البرنامج الأول فقط تا کین النقطتین الثانية 
والثالثة انب کوفا لا تتعلق مباشرة .عوضو ع هذا الکتاب. 

- آلية الهيئة للاستثمار في التشغیل 

تعریف العاطل عن العمل: 

إن التعریف الاقتصادي للعاطل عن العمل هو " الشخص الذي يطلب العمسل» 
ويقدر عليه» ويبحث عنه ولا یجدہ ". ورغم أن هذا التعریف متداول دولیاء إلا أنه 
واقعیاً لا بمكن استخدامه بالشكل المطلق في ظل سوق عمل غير منظم واقتصاد يشكو 
الكساد. وغذا لمأت الحيئة إلى التعريف الإداري الذي يقوم على إثبات أن العاطل عن 
العمل غير موظف في الدولة» وإنه غير مسجل بالتأمينات» وإنه في العمر النتج بين ۲۰ 
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وذه عاماء بعد أن آنھی الخدمة العسكرية. وهو التعریف المکسن تطبیقے إدارياً. 
ومنطلق الميئة أن كل مواطن له حقوق على وطنه وعليه واحبات» ولكن ضمن قواعد 
الددوى الاقتصادية لمشروع منتج وحدید» والأولوية للأكثر احتياحاً. 
فكرة افیئة الاقتصادية: 
أصدر رئيس ا لحمھوریة القانون رقم ۲۱ لسنة ۲۰۰۱.والذي ينص على 
إجداث افیئة العامة للبرنامج الوطیٰ لمكافحة البطالة» كهيشة تتمتع بالشحصية 
الاعتباریق والاستقلال ا الی والاداري. وتمدف إلى دراسة وتمويل وتنفیذ بحموعة من 
الأنشطة الانتاحیة والخدمية» الي من شأفا الساهمة في تولید الدعل» وت وفیر صرص 
عمل وإيجاد بحالات حديدة للإنتاج وتنويع هيتكل القطاع الاقتصادي واخسدمي: 
واستيعاب الداخلین إلى سوق العمل لول مرة. 
وتقوم استراتيجية الهيئة على ا حاور التالية: 
© تصميم وتنفيذ برامج من شأا تشحعيع وتمكين الشضروعات الصغيرة 
والمتوسطة» من البدء والنمو بيا يحقق المساهمة في إتاحة فرص عمسل ذات 
© إحداث برامج لشروعات مدرة للدحل (أسرية)» لممساعدة ذوي السندحل 
احدود. للارتقاء بدمحو مم وتحسين مستوياقم العيشية. 
© إتاحة فرضة العمل لدي المؤسسات القائمة عن طريق وضع وتنفيذ 
میاهرات لتنمية ا موارد البشرية» وتحديث نظم الإدارة لدى الوسسات 
الإنتاحية والندمية, 
- الإطار الفكري والاقنصادي إن الدعم السياسي الکبیر الذي تلقته الحيئيسة 
من الرئیس يشار الاسد. كان وما زال. له الأثر الفاعل في توجيه براعج وأعمال اطيفة 
مستندین إلى فول سیلدت هي خطاب القسم: " لا نرید للمواطن أن یتکل على التولة 
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ولا نرید للدولة أن تتکل على الواطن ". فلم يعد مکناً استیعاب جمیع طالي العمل في 
القطاع العام الأمر الذي يؤدي إلى بطالة مقنعة وعمالة زائدة. وتعتمد منهجية الهيفسة 
على تقدم الدعم والساعدة للمواطنين» لیقوموا بأنفسهم بتوفير فرص عمل لهم 
ولغيرهم» عن طریق نشر ثقافة الاستثمار والبادرة. والتحریض على الابداع وتحسل 
الخاطرق بالاضافة إلى دورها في التوحيه والتنظیم والتدریب ثم توفیر قروض ميسرة 
ومنح» تي القطاع ا خاص وضمن آلية السوق. 

انطلقت الميعة في جلورة برابجها وأعمالها ما یسسمح للتعددية الاقتصادية 
بالاستمرار والنمو» ويعد قيام الدولة بتفويض الحيئة بتعبعة ۵۰ مليار ل.س؛ وتوجيهها 
كتدفقات استثمارية سی مية إلى القطاع الخاص هو تحسيد لدور الدولة ابحدید الذي 
يلعب " دور ا حکم والمنظم " بدلا من لعب دور " اللاعب والنتج ٠."‏ 

- الاطار الاجتماعي والاداري: تستند افیئة في توفیر فرص العمل» على 
رژية احتماعية أوسع لتحفیز الشار كة ا حماعیة في بناء الوطن ومساهمة جميع أبنائه. 
ولهذا فهي هيئة عامة اقتصادية تنموية مستثناة من معظم القوانین القائمة بغرض المصل 
بأعلى كفاية اقتصادیة ترتكز على مؤشرات مهمة مثل: استرداد رأس المبال» زيسادة 
القيمة المضافة» تنشيط الطلب الفعال» تحسين مواصفات العرض» العمل بآلية السوق. 
ولذلك فان مکونات برابحها الثلاثة ترتکز على الاستلمار والتنمية سواء في الشاریم» 
أو في الب التحتية» أم في الموارد البشرية. وهنا يؤدي تكامل الصورة بأجرائها الثلانسة 
إلى تكوين الإطار الاقتصادي الناظم لحركة المؤسسة. 

كيف تخلق اشیئة فرصة العمل الجديدة؟ 

الانطياع السائد: وهو انطباع يطلب من اليئة أن تتكفل بکل شيء للعاطسل. 
وهو انطباع عا والهيئة آثرت القيام.بعملية انتقاء من بحموعة واسحة من الوسسائل 


والأدوات والقنوات العديدة الي تعكس طبيعة و حصوصية الاقتصاد السوري لي إطار 
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برنامج إصلاح ینهض بالتدمية إلى أفق حدید. فالهيئة تشارك الفرد في " تحقيق حلمه " 
والخطوة الأول والأخيرة له. وما لم یبادر هو نفسه فانه من الصسعب علسی افیف ة 
مساعدته سواء کان فردا أم بحموعة آم موسسة عامة, 

لذا فافيفة تخلق فرص العمل ا حدیدة بالطرق التالية: 

۱ التمویل الباشر: وهذا یتم بتمویل إنشاء الشروعات الجديسدة الصغيرة 

والأسریق بقروض ذات شروط ميسرة مقرونة بعدد فرص العمل. 


۲ التمويل غير الباشر: وهذا یتم عن طریق تمويل الشروعات القائمة» بقروض 


بحارية مشروطة بعدد فرص العمل الى سیضیفها. 
٣‏ مويل الرافق العامة: وهذا یتم بتمویل اميقة لمشسروعات الرافسق والبنيسة 
الأساسية كثيفة العمالة في مناطق مختارة. 
4 تمويل التدريب: وهذا يتم بإنحاز برامج موجهة لإيجاد فرص عمل لدى 
مؤسسات قائمة أو جديدة» منها برنامج التدريب الهيي على التشغيل الذي يتم 
بالتعاون مع المؤسسات المتوسطة والكبيرة. 
وتشمل مكونات " مشروع ال یئة " البرامج التالية: 
الکون الأول: تدمية المشروعات الصغيرة: 
وهو الکون الأكبر بنسبة 90۷۰ من المواردء ويتكون من جزأين متا الأؤل 
المشروعات الفردية الصغيرة القائمة على أسس اقتصادية بحدية؛ الي تمول بتسرژض 
تتراوح قيمتها بين ٠٠١‏ ألف إلى ۳ مليون ل.س؛ وبشروط ميسرة خلق فرص عمل 
حديدة ودائمة. أما الجزء الثاني فهو القروض الأسرية» وال يبلغ حدها الأقصى ٠٠١‏ 
ألف ل.س لتمويل نشاطات فردية مدرة للدعل وفرص عمل إضافية للأسرة. 

الکون الثاني- مشاريع الأشغال العامة في البنية الأساسية: 

وهي مشاريع خدمات ومرافق عامةء بالدرجة الأولى» تحددھا دراسة ال حمدوی 
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وتعمل هذه المشاريع على رفع الطاقة الانتاحية بنوعية حديئة» وتحسين اضدمات» 
حسب الأولويات في مختلف ا حافظات. وتمول عنح وبقروض وتشكل نحو 70۲۰ من 
إجمالی استثمارات الهيئة. 
الکون الثالث- التدريب والتنمية ا حتمعیة: 
ويخصص له 96٠١‏ من المواردء وذلك بتمويل أنشطة التدريب الفردي والتأهيل 
الموسسي للأفراد المستفيدين والحھات الوسيطة. يضاف إلى ذلك مشروعات اجتماعية 
موجهة لزيادة مشاركة المرأة» والعناية بالبيئة والخدمات الاحتماعية في المناطق الأكثر 
حاجة. 
بعض مهام الهيئة في القانون رقم ۷۱ 
حددت الادة 4 من القانون ۷۱ لعام ۲۰۰۱ أغراض اليئة بتحقیق الأهسداف 
التالية» ضمن الخطة العامة للدولة: 
أ دراسة وتقویل وتتفیذ مجموعة من الأنشطة الانتاحية والحدمیة الي من شأنھا 
الساهمة في تولید الدحل وتوفیر فرص عمل وإنجاد بالات حديدة للعمسل 
' والانتاج وتنویغ هیکل القطاع الاقتصادي والخدمي واستیعاب قوة العمسل 
التوافرة والداخلة إلى سوق العمل (لأول مرة). 
ب- تشمل نشاظات البزنامج بحموعة من الشاریم الانتاحية والخدمية يتم 
تنفيذها على مستوی احافظات. وخاصة في الأرياف والناطق النائية على النحو 
التالي: ۱ 
۱- الشروعات الانتاجية والزراعية والصناعية الصغيرة منها والتوسطة. 
۲- الصناعات اليدوية والآلية وخاصة منها التقليدية في الأرياف. 
۳- مشروعات خدمات السياحة وعلی الخصوص حول ا ناطق الأثرية وعلسی 
الطرقات الدولية. 
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۶- مشروعات تتناسب وخحصوصية كل حافظة ومناطقها ونواحيها وأريافها. 4 
۶۰ مشروعات تنظيم وبناء بعض العقارات لتنشيط السكن التعاون وتطسویر ( 
مناطق السکن العشوائي. 3 
-٦‏ الشاریع الي من شأنها الارتقاء .عستوی البيكة. 1 
۷- التدریب والتأهيل وإعادة التأهیل» وحاصة في بالات التقسات الحدينة 1 
وتكنولوجيا الاتصال والعلومات. 1 
۸- المشروعات الموجهة للمرأة والشياب بصفة حاصة. ( 
۹~ اللساعمة في الحد من مشكلة البطالة خاصة في الناطق الريفية والصحراویق ٤‏ 
من لال تخصیص 707۰ من موارد البرنامج كمنج تعطى للمشاريع الحماعية ( 
الي تحقق ذلك. ۱ 
۰ تشجیع القطاعات الي يتم تمویلھا أو مساعذتها لرفسع قسدرتھا التنافسية 1 
وتشجيعها على التصدير. : 
۱ المساممة في تمويل برنامج التدريب والتدريب التحويلي. ل 
۲- أية مشاريع أخخرى تراها الحيئة مناسبة ضمن أهداف هذا البرنامج. 7 
- أدوات التنفيذ: ٤‏ 
فيما يلي توضيح لأهم الأدوات والوسائل والفاهیم المسيتخدمة في عملیات ( 


“١‏ قروض تنمية المشروعات الصغيرة: 
وتمثل هذه القروض التمويل الذي تمنحه الهيئة عن طريق ال ھة الكفيلة 
(المصرف) لإقامة مشروعات فردية صغيرة للفثات المستهدفةء واحددة في اتفاق إطار 





العمل بین الميئة وبين الحھة الکفيلة, یا 
تعریف الشروع الصغیر أو الأسري: هو الشروع ابخدید الفردي الصفیر أو ۱ 
4.5 يع + 


4 


الأسرني ا الذي ستموله ا میق لتحقیق عدد من فرص العمل ا حدیدةء ویتوافق 
ا تحدده الميئة» ویتراوح عدد العاملین به بین ۱ إلى ۱۰ عاملين. 

العقد النمطي لخط الائتمان مع المصارف: وهو العقد الذي توقعه ا میئة مع کل 
مصرف كجهة كفيلة أو وسيطة يتم إقراضه مبلغاء لتمویل الشروعات الصغيرة أو 
الأسرية للأفراد العاطلين عن العمل» حسب القطاعات الحغرافية والمناطق ا لحغرافیة 
الحددة. ويتضمن هذا العقد شروطاً مطية محددة عن طبيعة المشروع» ومعدل الفائدة 
وبرنامج السحبء وبرنامج السداد والتابعة والتقييم» وفترة الإمهال ونسبة المنحة» 
وما إلى ذلك من شروط تضمن وصول الأموال إلى الأفراد المستحقين بسهولة ويسر. 
وعنح المصرف نسبة من الفائدة لتغطية مخاطر الائتمان وأتعاب الإدارة. 

حجم القروض: يبلغ سقف القرض الأسري ٠٠١‏ الف ل.س» بینما تتراوح 
قيمة القرض الصغير بين ۱۰۰ ألف ل.س و۷۵۰ ألف ل.سء إذا تمكن الشروع من 
علق فرصي عمل جديدة أو أكثر. وقي حال وحود شريكين أو ثلاثة شركاء ورعا 
آکثر» فقد یرتفع التمويل إلى ۳ مليون ل.س با يؤدي ال حلق ۱۰ فرص عمل 
جحدیدة. 

سعر الفائدة: تفرض فائدة بنسبة 700 على قرض الشرو ع الصغیر ا حدید على 
الرصيد السحوب فعلاً غير السدد من القروض» وذلك لتغطية تکلفة الاقتراض 
الدولية» و خاطر الائتمان تقر فائدة على القروض لشروعات صغيرة قائمة معدل 
۷ على الرصيد السحوب فعا وذلك لتغطية تكلفة الاقتراض الدولية» وخاطر 
الائتمان» بالإضافة إلى الردودية العالية للمشروعات القائمة» كما يوضح حدول 
التالي: 


۷ 





نوعية وقيمة القروض 

نوعية القرض نسبة الفائدة 

قيمة القرض (ل.س) للمشروع 

2 ۱ 2 
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ن ۱۰۰,۰۰۰ إلى‎ 

۲- المشروعات الصغيرة %o‏ 9۷0۷ 
00ت 











ضمانات القروض: يحدد الصرف نوع الكافة النهائية ضمن إطار التعليمات 
الي أقرتما الحكومة الي تضمن سداد القرض بعد موافقة امينة على المشروعات الممولة» 
بحيث يكتفي المصرف بالحد الأدن من الضمانات بناء على قوة المشروع» وسلامة 
الحدوى. وتقبل ضمانات أصول الشروع» ويستعاض عنها أو تستكمل بضمانات 
الرهون العينية العقارية» والتجارية الميسرة في حالة عدم كفاية هذه الأصول كما يراها 
المصرف. 

نسبة مساهمة المستفيد: تشجيعاً لمشاركة الأفراد تتراوح نسبة المساهمة الذاتية 
للمستفيد بين صفر إلى 90۱۵ من موارده النقدية» والعينية حسب طبيعة وحجم 
القروض بنوعيها. وامدف من المساهمة الذاتية» هو إشعار المستفيد بالمسؤولية» وجديته 
في تنفيذ مشروعهاء والعمل على بحاحه. 

فترة الإمهال (الراحة): الفترة القصوى لإمهال المستفيد لسداد أصل القروض 
' الصغيرة هي ۱۲ شهرأء تبدأ من تاريخ حصول المستفيد على آحر دفعة من دفعات 
القرض. 

فترة السداد: الحد الأقصى لفترة سداد القرض هو ٠٦‏ شهراء ابتداء من انتهاء 
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فترة الامهال. 
الشروط العامة للمستفيد: 
ه إعداد دراسة ابحدوی الاقتصادية للمشروعات الحديدة فقط. 
5 الترخيص المهئ أو التجاري ها يثبت أنه مشروع جديد. 
٠‏ إثبات توافر ا حل بالنسبة للمشاريع الي تتطلب ذلك. 
٭ إثبات عدم العمل في الدولة. 
٭ إثبات عدم التسجيل في التأمينات الاجتماعية خلال السنة الأحيرة. 
٠‏ إنماء خدمة العلم أو الإعفاء منها. 
٠‏ ألا يقل عمره عن ۲۰ عاما وألا يزيد عن ٠٥‏ عاماً للمشروعات ا حدیدة. 
المنحة المالية: هناك منحة مالية تقدمها ا میئة للمستفيد من القرض کحافز 





لضمان جاح مشروعه والتزامه بتسديد أقساط قرضه بانتظام» وذلك ضمن الإطار 
العام المقترح» وتصل نسبة النحة ا الیة في هذه ا حالة إلى 900۰ من قيمة فائدة القرض 
الممنوح إلى الفرد العاطل. وهذه النحة تعطی للمشروعات ابحديدة فقط. 

الدعم الفني والتدريي: تتولى ا میئة مساعدة الستفیدین ا جحدد في إعداد دراسة 
الحدوی وبالتالي احتيار الشروع المؤهل للنجاح» كما تنظم الميئة دورات تدريبية 
متخحصصة للأفراد التقدمین بطلب تمويل لمشروعاتهم. وتقوم اليئة عتابعة ومساعدة 
الحالات المتعثرة في السداد» أو في التشغيل؛ بالإضافة إلى توفيرها فرص المشاركة في 
التسويق والمعارض. 

آليات منح وتوزيع القروض الصغيرة والأسرية: 

يتم توزيع القروض» من خلال جهات وسيطة تبرم معها الحيئة اتفاقيات إطار 
عمل» بحيث تتوفر فیها الشروط التالية: ۱ 


4۹ 


أ 
7 
٠‏ يجب أن تكون ابلهة الوسيطة موهلة قانونیاً ووظيفياً وإداريأ» وها سحل ( 
واضح في الإنحاز في هذا اٹحال۔ ٥‏ 


( أن تكون الجهة الوسيطة على استعداد لمساعدة اميئة في توزیع القروض‎ ٠ 


وتحصيلها. / 
٠‏ تعمل ال حھة الوسيطة وفق القواعد التالية: 1 


( مراحعة وتقييم المقترح بما يضمن جاح المشروع.‎  -١ 
1 تعد كشفاً شاملاً بالقروض وكيفية استخدامها.‎ ۷ 
( إعلام الفعات الستهدفة والمستفيدة بشروط منح القروض.‎ -٣ 
٤ القيام بريارة ميدانية لطالب القرض ودراسة مشروعه.‎ -٤ 
( ه- موافاة الحيئة شهرياً بالعلومات التعلقة بالقروض الممنوحة» والأموال‎ 


الستردق وغير الستردة. ۱ 

00-5 تقييم الوضع النهائي لمدى إنحاز البرنامج السنوي» وإعادة الأمؤال غير 3 
المنصرفة إلى الٰیكة, ۱ ع 

- القروض الصغيرة: ۰- 

بدأت الهيئة باستقبال طلبات قروض الشسروعات الصغيرة؛ منن ارين 

ا مامعیین بتاريخ ۲۰۰۲/۸/۱۵..وبعدها بشهر بدأت باستقبال طلبات التمویّل مح ۳ 

خريجي العاهد والثانویات» ثم فتح ا حال بعد شهر من ذلك لاستقبال طلبات جمينعغ € 





شرائح المتقدمين (إعدادية وما دون)» بحيث أصبحت كافة الفئات مؤمّلة للاستفادة 
بغض النظر عن الشهادة. 
وحسب بیانات فاية ۰۲۰۰۲ فقد بلغ عد3 ظلبتبات التموینتل للمشرؤقات 
الصغيرة» الجديدة حصراء حوالی ۱۲۲۰۰ ظلبا ولا انستظم أضتحاهنا في دؤرات 
تدريبية اطلاعية مكثفة خلال ثلاثة الأشهر الأحيرة من الغاغ؛ ؤتقد التوجيه والإرشساد 
۰۲۰ 








أبخر حوالي ۳۰۰۰ شخضء منهم نموذج دراسة جدوی اقتصادية مقبولة خلال 
الشهرین الأخبرین من العام. وأحیلت آغلبها إلى الصارف. ال کلفت کجهات 
وسیطق بإيصال موارد الهيئة إلى هؤلاء المستحقين. وقد دحل مرحلة التتفیذ الفعلي 
منها حوالي ٠٠٥‏ مشروع صغیر أما البقية» فقد أصبحت مهيأة للتمویل والتنفيذ مع 
مطلع العام القادم. وتتراوح فرص العمل بين ۳ إلى ٠١‏ فرص جديدة لكل مشسروع 
صغير» خسب طبيعة النشاط وقيمة القرض. 

- عدد الطلبات القدمة إلى الفروع ۰ طلب. 

- عدد الستفیدین الذین اموا الدورات ۰ ٩۰۰۰‏ طلب. 

- دراسات الحدوى الي تم استلامها ۰ دراسة, 

. - الشروعات ا حالة إلى الصارف ۰ مشروع. 

- الشروعات المولة المنفذة (أو قيد التنفيذ) ۵۰۰ مشروع. 










































































. اللحق رقم (2) بیان بالشروعات الصغيرة بنهاية ۲۰۰۲ 


عدد عدد دراسات جدوى الشروعات التي تم استلامها الشروعات اغالة إلى المصارف الشروعات المولة فعلاً من الصارف 
۹ ع ۳ ۳ج 1 
او الطليات المستفيدين اا حرف خدمیة 
2 0 | إنتاج فيا و کے 2 7 ۱ هن 5 
القدعة إلى | النین أفوا حف | رحف‌عية | 5 |51 |# |4 اج | 3 3 |5 2 3 3 
7 رحوان 5 و فده لد زد 
قرع الدورات انتاجية وههن علمية 3 

سل ا 1 4 n‏ 

6 ry ۹ r 3 ١ مت‎ 2۸ ۱.۰ ov aa 2۹ ا دمشق‎ 
۳ 0 ۴ ١ 5 ۱.۷ 0 ٦ 5 14 5 oro 141 11۰ ريف دشق | ۱۸۱۹ چو ای‎ 

/ ۱ 
۳ ۰ ۰ ۰ ۳ ۲۲ 1۰ ۰ ۰ ۱۲ ۳۰ ۰ ۱۳ ۰ r 2 ۹۸ القنيطرة‎ 
٢٤٢ ۹ 4 34 5 ھ٦‎ 5 ۸ ۱۳ ٤٤ ۱۹۳۷ SÎ حلب‎ 
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سا 
۲۲ ۳۲ | ؟ ] ۹۹ ۳۳ رو ای 1r‏ 14 
ır 14۲ ۱۹‏ للف ۱۲۲ ۰۸ ۷٦‏ ۹ 19۳ 
با و تال 
۱۷ ۸ 1۳ ۳ £ رك 3 9 ۲ ۰ 
ات 
۹ چ۸ 4 للف 1۰ 1 ۲۹ ۳۱ 55 
1۹ 2۱ ۳۰ ۱ 14 8 14 ۲ ۳۹ 
55 
٦ ١ ٤ 3 0 14 5 ۲۰ 1۷ 11‏ 
السویداء ۷۷ 191 1۳ 1 1.4 ۸ ۲۲۷ 4 ۹ ra ۸٦ ٦‏ ۰ 
ا سا سم 
انجموع ۱۹۹۳۲ ۱۰۷۹ ۱9۲۸ لقف ۱۹ ۸ | ۳۹۵۹ ۴ | ۲۲۳۳ | SA |. | ۱۳۰ [| ۱٩ | ۰۶ ۱۵:۵ | ۳۶۸ | rrr‏ 
۳ م2 
# يضاف إليها حوالي ۳۲۰ مشروعا صغيرا مولا ولکن ۸ تظهر بياناتها. 
نف 
ايه اويا ا وود امي بيرط "اهيلت مو سا یه ی ریت 
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الطلبات امحالة من الوحدات 
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الملحق رقم (") وضع القروض الأسرية في الريف بنهاية ۲۰۰۲ 


الطلبات االة إلى 
المصرف من افیئة 
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الصاعب واخطط .. افيثة بعد الانطلاقة إلى الستقبل 
مثلما واجهت افيئة ولا ترال تواحه صعوبات ومشاکل» فان لدیها أيضاً خططاً 
وطموحات مبربحة للوفاء بالتزاماتھا الوطنیة حلال الفترة ۲۰۰۱-۲۰۰۳ 
۱- الصعوبات: 


ومع أنه لم تتحدد حن الآن جمیع الصعوبات أو الشاکلات الى تواجه اميثة إما 


بسبب حداثة عملیاتھاء أو بسبب طبيعة عملها الي تمتد إلى شرائح عديدة من امجتمع ` 


وعکن تبویب هذه الصعوبات في ا حالات التالية الي تم اتخاذ بعض الاحراءات لھا أو 
لا ترال قيد التابعة: 

أولاً- التعامل مع الصارف: 

اضطرت افیئة للاعتماد على النظام المصرفي القائم بكل عيوبه ومشاكله» ليكون 
وسيطاً في إيصال الأموال إلى العاطلین وتحصيلها. ونظراً لكون موارد الهيكة أموال عامة 
واجبة الاسترداد في شريحة عالية المخاطر الائتمانية» فإنه من الضروري استيفاء شروط 
لضمان والكفالات من قبل المصرف لصاح الهيئة. وهذا أمر بالغ الصعوبة على بض 
لفعات» وهو عكس ما سعى إليه الشروع» ولكن في المدى القصير لا بديل لدى الحيئة 
عن ذلك. ريثما تتمكن من تطوير وسائله الائتمانية الباشرة لتتجاوز الصسارف في 
أغلب تمويلها. 

ومن ا حدیر بالذكر بأن الميئة في طريقها لإنشاء شركة ضمان مخاطر المشروعات 
لصغيرة. 

ثانیا- الترخيص الإداري والمهني: 

أصدر السيد رئيس مجلس الوزراء قراراً آلزم فيه الوحدات الإدارية ينح 
الترحيص الإداري خلال أسبوع واحد من تقديمه من قبل الستفید» على أن تستكمل 
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پم ر ,مسر 


سم 


خر مسر 


ر بقية الاجراءات خلال عام. الا أن الواقع والتعلیمات التنفيذية الطبقة لم تسهل الأمسر 


کثیرا۔ إذ إن التفسیرات ا حلیة تعیق الاستفادة من هذا القرار. أما التعقیدات الخاصة 
الناجمة عن خالفات التنظيم العمراني والاقتصادي» فما تودي إلى جعسل التسراخیص 
الهنية والترحیص في الريف والناطق العشوائية من آصعب الأمور الي تحبط جھود عدد 
لا بأس به من العاطلين. 
تالعاً- تحديد عدد العاطلين والتأمینات الاجتماعية: 

يعد تحدید من هو العاطل ومن يحق له الاستفادة من افیئة أحد أهم الصسعوبات الي 
تساهم في قياس النجاح» وعثل نقص تغطية التأمينات الاجتماعية للعاملین في القطساع 
الخاص أهم العقبات ال مكن الهيئة من التعرف على العاطلين عن العمل فعلاً. وهسي 
مشكلة وطنية تحتاج إلى حل طويل الأمد ولكنه يجب أن يكون ميرجاً. ورا بعشل 
إعادة النظر ععدلات مساهمة العامل ورب العمل بحیٹ تبدأ منخفضة ثم تتزاید حسیق 
تصل إلى المعدل الطلوب كأحد العوامل المشجعة لتنظيم سوق العمل في سسوريةء 
وتسهيل مهمة الحيئة في مواحهة مشكلة البطالة. 
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خلاصة 

بناء إلى الاهتمام البارز من قبل معظم دول العام بالشسروعات الضغيرة 
والتوسطة تم عرض محموعة من تحارب الدول المختلفة منها الأوربية ومنها العربية: 

- التجربة الألمانية. 

- التجربة الإيطالية. 

- التجربة الأردنية. 

- التحربة التونسية. 

- التجربة السورية. 

كما تمت الإشارة بشيء من التفصيل إلى الشركات العائلية کونھا تلعسب دور 
هاماً حدا في اقتصاديات الدول العربية» حيث إن هذه الشركات قد تطورات تاریخیےٌ 
في بعض الدول العربية الأمر الذي دفع الكثير من الحكومات العربية والمنظمسات ذات 
الشأن في محاولة لرعاية هذه الشروعات بکل السبل. ۱ 

في نماية هذا الفصل تم التركيز إلى حد ما علسی التجربة السسوریة في إدارة 
المشروعات الصغيرة وواقع هذه الشروعات حالیاً اضافة إلى طرح جملة العوقات الي 
تعاني منها هذه الشروعات. كما وحدنا من الفید تقلم بحموعة من الاقتراحات الي 
عکن فا أن تسهم في دفع ابلهود الحادفة إلى إنحاح هذه المشروعات» كي تشكل مع 
زمیلاتھا الشركات الكبيرة اقتصادا قوباً يراهن على الدحول في الأسواق ا حدیدة ا حلیة 
منها والدولية بالقوة الي تسمح له الحصول على حصة تتوافق مع الطموح والمقدرة. 
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أسئلة لامتحان الذاكرة 
۱- تكلم عن التجربة الألمانية في إدارة المشروعات الصغيرة. 
۲- اذا هذا الاهتمام في المشروعات الصغيرة في معظم دول العالم؟ 
۳- ما النقاط المميزة برأيك بكل من التجارب /الأردنية /التونسية/ السورية؟ 
-٤‏ ما الفرق بين الشر کات العائلية والشركات غير العائلية؟ 
ه- ما أهم الاتجاهات الحديثة في إدارة الشركات العائلية؟ 
-٦‏ ما الدور الذي تلعبه هيئة مكافحة البطالة في تنشيط المشروعات الصغيرة؟ 
۷- ما العوقات برأيك أمام إدارة المشروعات الصغيرة والمتوسطة في سورية؟ 


۸- عندما تتكلم عن المشروعات الصغيرة والمتوسطة في سورية» كأننا نتکلم عن 


إدارة المشروعات الاقتصادية بالإجمال. هل نوافق هذا الرأي؟ لاذا؟ 
۹- ماذا نقترح لحل المشاكل التسويقية للمشروعات الصغيرة في سورية؟ 


٠-هل‏ ترغب بعد تخرحك من ا حامعة بإنشاء مشروعك الصغير لتجعسل منسه 


کبیراً؟ في أي ا حالات الاقتصادية تفكر لفتح مشروعك العتيد؟ 


۱ -من أهم العوقات أمام نجاح الشروعات كما نرى هو المشكلة الإداريسة 


التمثلة بضعف تأهيل أصحاب هذه المشاريع إدارياً. ماذا تقترح لتأهیل هذه 
العناصر الإدارية بالشكل اللائم؟ كيف ومؾ؟ 


فقت 


ریا ند ےہ ید یه یه یه گت زره 


إدارة 

الشروعات الصغيرة 
المشروعات المتوسطة 
المشروعات الأسرية 
عائلات الأغمال 
التخولات الحبلية 
تعدة الرؤساء 
المساءلة 

عائلات الأعمال 
إعادة الٹنظیم 

هيئة مكافحة البطالة 
مدير العمال 

غامل ماهر 

امؤارد البشرية 
ژفوراث الححم 
انتظار 

البنية التنختية 

نفل التكتولوجيا 
تكنولوجيا المعلونات 
الاستثمارات 


المرونة 


المصطلحات الإنكليزية 


Administration 

Small Enterprises 
Medium Enterprises 
Micro Finance 

Business Families ۱ 
Generational Transitions 
Co-Presidents 
Accountability 

Business Families 

` Re-organization 


Meister 

For Mann 

Human Reccoceer 

Scale Economies 
Innovation 

Infrastructure 

Technical assistance 
Computerized technologies 
Investment 
Flexibility 
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الإنتاحية 
حافز 
الاتصالات 

ا ح|اسب 
معوقات 
الرقابة 
القرارات 

التو جيه 
تقسیم العمل 
العمال 
اللفات 

حفظ اللفات 
المرونة 
العلاقات الانسانية 
الاستتمار 


عطة العمل 


Consumer 
Market 
Financing 
Organization 
Training 
Export 
Productivity 
Potential 
Communication 
Computer 
Constraints 
Controling 
Decisions 
Directing 
Division of tabor 
Employees 
Files 

Files Keeping 
Flexibility 
Human Relation 
Investment 

Job Plan 
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إنتاحیة 
النظم 
القيادة 
الإدارة 
الاجتماعات 
الدوافع 
الأهداف 
الد علات 
الملحرجات 
الجودة 
علاقات 
الموارد 
الاحتيار 


الهارات 


التوطين 
الإشراف 
الأدوات: 
التدريب 
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Productivity 
Systems 
Leadership 
Management 
Meeting 
Motivations 
Objectives 
Inputs 
Outputs 
Quality 
Relation Ships 
Renounces 
Selection 
Skills 
Solution 
Staffing 
Super Vision 
Tools 
Training 
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